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Tiivistelmä 
Opinnäytteeni on arviointitutkimus 4H -järjestön 4H -yhdistysten toiminnanjohtajien 
identiteetin ja erityisesti työhön sitoutumisen vaikutuksista järjestön valtakunnallisen 
hanketoiminnan käynnistämiseen. Hanketoiminnan käynnistäminen tapahtuu 4H -järjestön 
tammikuussa 2014 toteutuvan palvelu- ja organisaatiorakenneuudistuksen yhteydessä. 
Arvioinnin tavoite on tunnistaa toiminnanjohtajien sitoutumiseen liittyviä riskejä ja pohtia 
keinoja riskien ehkäisemiseksi.  
 
Tutkimukseni perustuu toiminnanjohtajilta keväällä 2013 kerättyyn kvantitatiiviseen 
kyselyaineistoon, joka käsittää 105 vastaajaa. Tulkitsen toiminnanjohtajien identiteetin ja 
sitoutumisen dynamiikkaa sekä koko 4H -järjestöä tutkimuksessa Anthony Giddensin 
jälkitraditionaalisen modernin ja refleksiivisen identiteetin teorian valossa. Lisäksi tukeudun 
tulkinnassa kokemukseeni 4H -järjestön EU -rahoitteisesta hanketoiminnasta. 
 
Tutkimustulokset osoittavat 4H -toiminnanjohtajien identiteetin eli 
toiminnanjohtajaidentiteetin ja sitoutumisen työhönsä olevan vahvasti suuntautunut kohti 
4H -perustehtävän suorittamista. Toiminnanjohtajat ovat sitoutuneet käytännön työhön 
lasten ja nuorten parissa, mutta vierastavat yhdistyksen hallintoon ja kehittämiseen liittyviä 
tehtäviä. Toiminnanjohtajaidentiteetin luonne aiheuttaa hankkeiden myötä lisääntyvien 
hallinnollisten ja kehittämistehtävien vuoksi toiminnanjohtajille selkeää työstä 
vieraantumisen riskiä. Toiminnanjohtajien verraten vähäinen työ- ja hankekokemus sekä 
hankeosaaminen lisäävät riskiä edelleen. Riskin toteutuessa järjestön hanketoiminta 
vaikeutuu toiminnanjohtajien laiminlyödessä hanketehtäviään. Vieraantuminen saattaa 
ilmetä myös tarpeettomana viivyttelynä tehtävien hoitamisessa, riitaisuutena, 
epämääräisenä toimintana ja muuna työhön liittyvänä häiriökäyttymisenä. 
Toiminnanjohtajien epäonnistuminen hanketehtävissään saattaa aiheuttaa vakavaa 
vahinkoa sekä yhdistyksille että koko 4H -järjestölle. 
 
Riskien hallitsemiseksi 4H -järjestön hanketoimintaa toteuttavien ja koordinoivien 
alueyksiköiden sekä koko 4H -liiton tulisi kiinnittää erityistä huomiota toiminnanjohtajien 
tukemiseen, motivoimiseen ja sopeuttamiseen hanketoiminnassa.  
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Tutkimukseni käsittelee 4H -yhdistysten toiminnanjohtajien identiteetin ja sitoutumisen 
vaikutusta 4H -järjestön palvelu- ja organisaatiorakenneuudistuksessa. Uudistus 
tavoittelee 4H -yhdistysten tukipalveluiden nykyistä joustavammin ja tehokkaammin 
tiimimäisen toimintatavan avulla. Työn painopiste on toiminnanjohtajien sitoutumisen 
aiheuttamissa riskeissä uudistuksessa valtakunnallisesti koordinoituvan 4H -
hanketoiminnan ja sen tiimimäisen toteuttamisen suhteen. 
 
Käytän työni empiirisenä aineistona keväällä 2013 toiminnanjohtajille toteuttamani 
lomakekyselyn aineistoa. Aineiston analyysi tapahtuu perinteisillä tilastotieteen 
menetelmillä ja tulosten tulkinnassa tukeudun kokemukseeni 4H -hanketoiminnasta. Olen 
vuosina 2007 -2012 arvioinut useita Lapin 4H -piirissä toteutettuja EU -rahoitteisia 
hankkeita. Lisäksi olen osallistunut hankkeiden suunnitteluun ja hakemiseen sekä osin 
niiden toteuttamiseenkin. Vuosina 2009 - 2012 toteutin edellisten lisäksi Lapin 4H -piirissä 
projektipäällikkönä laajahkon tiedotushankkeen. Samoin hyödynnän kokemustani ja 
ymmärrystäni 4H -hanketoiminnasta käsittelemieni aiheiden ja tutkimusaineiston 
tulkinnassa, kommentoimisessa ja havainnollistamisessa 4H:n näkökulmasta. 
Tutkimuksen yhtenä tavoitteena on 4H -järjestön eri toimijoiden itseymmärryksen 
lisääminen. Tämän vuoksi pyrin avaamaan esittelemiäni teoreettisia jäsennyksiä ja 
empiirisiä havaintoja kuvaamalla niitä erityisesti 4H -järjestöä esimerkkinä käyttäen. 
 
Työ on perusluonteeltaan formatiivinen arviointitutkimus. Formatiivinen arviointi tukee 
uusien toimenpiteiden kehittämistä tilanteissa, joissa toimenpiteiden tavoitteet ovat 
tunnettuja. Se painottaa erityisesti toiminnan tai toimenpiteen kehittämisen ja 
parantamisen tavoitetta. Formatiivinen arviointi on tavallisimmin kvalitatiivista arviointia ja 
se edellyttää arvioijalta hyvää ymmärrystä kohteestaan sekä hyviä suhteita tilaajan 
henkilöstöön. (Robson 2001, 77 - 83.) Käyttämäni menetelmät ja aineisto ovat 
kvantitatiivisia, mutta aineiston taustalla oleva kyselylomake perustuu hyvään 
ymmärrykseeni ja asiantuntemukseeni tutkimuskohteesta.  Lisäksi olen työni eri vaiheissa 




Arviointitutkimuksen näkökulma sopii ehkä huonosti tieteellisen opinnäytetyön 
lähestymistavaksi. Ainakin Michael Q. Patton painottaa arviointitutkimuksen korostavan 
tieteellisyyttä enemmän käyttöarvoa ja hyödyllisyyttä, toimivuutta, vakuuttavuutta ja 
poliittista painoarvoa. Arviointitutkimus tuottaa tieteellisen tiedon sijasta ensisijaisesti 
muutosta ja tukee ihmisten elämänlaadun parantamista. (Patton 1997, 24, 38.) Lindqvist 
(1999, 113, 118) pitää hyödyn ja toimivuuden painotusta syynä huonolle arvostukselle, jota 
arviointitutkimus tiedeyhteisössä joskus ”nauttii”.  Eri maissa ja mantereilla 
arviointitutkimuksen tieteellisyyteen suhtaudutaan eri tavoin (ks. Laitinen 2008, 32 - 35). 
Suomessa arviointitutkimus on soveltava yhteiskuntatiede, mikä muun ohella tarkoittaa 
että arviointitutkijoita koulutetaan akateemisessa ympäristössä. Kuitenkin 
yhteiskuntatieteissä pätevän ja käytännön toiminnassa riittävän perustelemisen välissä on 
kuilu, jota ei aina huomata. Arviointitutkimus ei onnistu jos tutkija jää huutamaan kuilun 
toiselle reunalle ja hyödynsaajat toiselle. Arviointitietoa tuottaessaan tutkijan on 
tunnistettava, millaiset perustelut ovat milloinkin tarpeen. Tutkimukseni on siten kyettävä 
puhumaan riittävän hyvin sekä tieteen että käytännön kieltä. 
 
Arvioinnin näkökulma ei ole työssäni vaikuttanut metodologiaan tai tiedon pätevyyden 
arvioimiseen. Eniten se näkyy tutkimustulosten perustelemisen ja raportoinnin tavassa, 
joka on ehkä pohtivampi, perusteellisempi ja teoreettisempi kuin arviointitutkimuksessa 
yleensä. Samoin se näkyy tutkimusraportin laajuudessa, mikä on seurausta sekä 
tieteellisyyden että käytännön tavoitteiden huomioimisesta. Arviointitavoitteen vaikutus 
tekstiin tulee esiin hyvin esimerkiksi yhteenvetolukujen perusteellisuudessa ja pituudessa. 
Kiireinen ja käytännönläheinen kehittämistyö korostaa yhteenvetolukujen merkitystä 
neuvojen ja ratkaisujen esittämisessä.  
 
Tieteellisenä opinnäytteenä toimimisen ohella työni on palveltava 4H -järjestöä ja tarjottava 
sille uuden tiedon lisäksi uusia tapoja nähdä, tarkastella ja kehittää itseään.  Tästä 
näkökulmasta Anthony Giddensin käsitys sosiologisen tiedon kaksoishermeneutiikasta 
sopii hyvin arviointitutkimuksen ajatusmaailmaan. Kaksoishermeneutiikassa sosiologinen 
tieto ymmärretään yhteiskunnallisen prosessin elimelliseksi osaksi. Tieto syntyy 
kohteestaan laadituista jäsennyksistä ja abstraktioista ja se palaa rutiininomaisesti takaisin 
kohteensa käyttöön ja osaksi sen itseymmärrystä ja tapaa tulkita todellisuuttaan. (Giddens 
1990, 15 - 17; Bryant & Jary 2001, 55 - 56, 110, 181.) Pyrkimykseni kohti 
kaksoishermeneutiikkaa saattaa joiltakin osin hämärtää tutkimukseni rakennetta. 
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Kommentoin esimerkiksi tutkimukseeni liittyvää aiempaa tutkimusta ja teoriaa 4H -työssä 
tekemieni havaintojeni ja kokemusteni valossa. Tällöin tavoitteeni on avata ajatteluani 
yhteiskuntatieteeseen vähemmän perehtyneille lukijoille. Perehtyneemmälle lukijalle 
kirjoitustapa saattaa vaikuttaa tekstin tarkoitukseen nähden ehkä turhan empiiriseltä tai 
analyyttiselta. 
 
Tekstini rakenteeseen vaikuttaa myös Anthony Giddensin (1991) käsitys identiteetin 
rakentumisesta. Giddensin teoria jälkitraditionaalisesta identiteetistä kokoaa yksilön tai 
toimijan menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden yhdeksi identiteettikertomukseksi.  
Identiteettiä ei voi ymmärtää ilman näitä kolmea tapaa jäsentää aikaa ja tapahtumista. 
Tämä pätee myös 4H -järjestöön ja sen toiminnanjohtajiin. Toiminnanjohtajien identiteetti 
on – ainakin osittain – syntynyt vuorovaikutuksessa 4H -järjestön kanssa. Siten heidän 
identiteettiään ja sen perustaa ei voi ymmärtää ja arvioida tuntematta itse järjestön 
historiaa, nykyhetkeä ja tulevaisuuden näkymiä. Identiteetin rakentumistavan vuoksi teen 
työn toisessa luvussa laajahkon katsauksen 4H -järjestön historiaan sekä 
yhteiskunnalliseen rooliin tai merkitykseen Suomessa eri aikoina. Luvun lopulla palaan 
nykyisyyteen kuvaamalla lyhyesti järjestön nykytilaa sekä hanketoimintaa ja käsillä olevan 
palvelu- ja organisaatiorakenneuudistuksen taustoja ja tavoitteita. 
 
Kolmannessa luvussa syvennän identiteetin käsitettä ja sovitan 4H -järjestöä Giddensin 
(1991) jälkitraditionaalisen modernin ja refleksiivisen identiteetin teoriaan ja käsitteisiin. 
Neljännessä luvussa siirryn arvioimaan kyselyaineistoni avulla toiminnanjohtajien 
identiteetin ja sitoutumisen vaikutuksia 4H -järjestön tulevaan hanketoimintaan. Ja vihdoin 
viidennessä luvussa esitän arviointiin liittyvät johtopäätökseni ja arviointitulokseni. 
Arviointitutkimusten raportteihin usein liitettyjä toimenpide- ja kehittämisehdotuksia en 
esitä lainkaan.  Työni tulosten soveltamisala kattaa kaikkea 4H -hanketoimintaan liittyvää 
viestintää ja koulutusta. Kuitenkin kehittämistoimenpiteiden suunnittelu vaatii tarkkaa 
käytännön olosuhteiden ja tavoitteiden huomioimista, mikä ei työni puitteissa ole 
mahdollista. 
 
Joka tapauksessa ennen 4H -järjestön historiaan ja identiteetin teoreettiseen käsittelyyn 
siirtymistä on parasta selvittää työni taustalla olevia ideoitani ja ajatuksiani 
toiminnanjohtajien identiteetistä. Sen teen luvussa yksi, jossa käyn lävitse 
tutkimusaiheeseeni liittyvää aiempaa tutkimusta ja esitän tutkimuskysymykseni. Samoin 
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esitän ensimmäisessä luvussa suppean tarkastelun 4H -järjestöstä organisaatioteorioiden 
valossa. Tarkastelu tuo valoa siihen, miten ymmärrän tutkimuksessani 4H -järjestöä 
organisaatiotason toimijana. 
 
Lopuksi on vielä täsmennettävä, että tutkimukseni koskee 4H -järjestön palvelu- ja 
organisaatiorakenneuudistuksen tilannetta keväällä 2013. Sen jälkeisiä muutoksia 
uudistusprosessissa en ole ottanut huomioon. Ei ole todennäköistä, että muutos olisi 
ennättänyt vaikuttaa toiminnanjohtajaidentiteetteihin millään tutkimukseni kannalta 
merkittävällä tavalla. Käytän tekstissä termejä 4H -liitto, 4H -piiri, 4H -yhdistys ja 
alueyksikkö.  4H - järjestöllä tarkoitan näiden kokonaisuutta lisättynä 
luottamusmieshallinnolla, kuten yhdistysten hallituksilla. 4H -piirit lakkautettiin 31.12.2013 
jolloin ne oli tarkoitus korvata 4H -liiton alaisilla alueyksiköillä. Toiminnanjohtajilta kerätyn 
palautteen ja ”huolikartoituksen” perusteella yksiköt kuitenkin muutettiin alueellisiksi 
toimipisteiksi. Toiminnanjohtajien toiveiden mukaisesti kuhunkin toimipisteeseen nimettiin 




1 TAUSTA-OLETUKSIA JA TUTKIMUSKYSYMYS 
1.1 AIEMPAA IDENTITEETIN TUTKIMUSTA  
4H -järjestöä tai yleensä kansalaisjärjestöjä koskevaa identiteetti- tai arviointitutkimusta on 
olemassa kohtalaisen vähän. Tavallisimmin järjestötutkimus keskittyy järjestöjen toiminnan 
ja toiminnan kohteiden tutkimiseen sekä historiikkeihin. Muissa yhteyksissä organisaation 
ja sen jäsenten identiteettien välistä suhdetta on sen sijaan tutkittu enemmän. Varsinkin 
kasvatustieteessä identiteettien tutkiminen on yleistä.  Tutkimuksista, joihin työtäni varten 
tutustuin, huomioni kiinnitti erityisesti neljä kotimaista tutkimusta, joiden näkökulmat ja 
käsitteistöt tukevat omaa työtäni. 
 
Katariina Pontevan tutkimus Työntekijän samaistuminen organisaatioon ja vieraantuminen 
työstä organisaatiomuutoksessa: Narratiivinen analyysi kilpailuun valmistautuvasta 
kaupunkiorganisaatiosta (2009) käsittelee identiteettiä psykologian ja sosiaalipsykologian 
näkökulmista. Ponteva käyttää vieraantumis-käsitettä kuvaamaan ja kokoamaan 
puutteellisen samaistumisen kielteisiä vaikutuksia. Pontevan käyttämä vieraantumisen 
käsite muodostaa yhden työni peruskäsitteistä ja käsittelen sitä seuraavissa luvuissa 
tarkemmin. Sikke Leinikin työ Pelon ja toivon välissä: Pätkätyöläisen urakerrontaa (2009) 
käsittelee korkeakoulututkinnon suorittaneiden pätkätyöllistymistä. Leinikin käsitteistössä 
on kiinnostavaa toimijuuden käsite, joka liittyy läheisesti luvussa 2.2.2 kuvaamiini 4H - 
identiteetin ulottuvuuksiin. Virpi Tökkäri lähestyy tutkimuksessaan Käsittämätöntä! 
Mielekkyyden luomisen keinot ja funktiot työyhteisön kertomuksissa organisaation 
rakentumista ihmissuhteiden verkostossa (2012). Hänelle organisaatio on tulkinnallinen 
mielikuva, joka rakentuu kerronnallisen vuorovaikutuksen tuloksena.  Anu Sivusen työ 
Vuorovaikutus, viestintäteknologia ja identifioituminen hajautetuissa tiimeissä (2007) pohtii 
ovatko hajautetut tiimit pikemminkin työryhmiä.  
1.1.1 IDENTITEETTI JA SAMAISTUMINEN 
Tutkielmani perusajatuksiin kuuluu tiimiorganisaation jäseniltään vaatima yhteistyökyky, 
motivaatio ja sitoutuminen työhön. Ominaisuudet edellyttävät onnistunutta samaistumista. 
Samaistumisen ollessa tiimityön edellytys, johtaa sen epäonnistuminen vaikeuksiin työn 
toteuttamisessa. Ponteva (2009) kuvaa yksilön samaistumista uuteen organisaatioon 
muutostilanteessa sekä kiinnittymistä tai vieraantumista uuteen työhön. Pontevan tutkimat 
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työntekijät kuuluivat catering- ja toimitilapalvelualan kaupunkiorganisaatioon, jossa 
työskenteli noin 2000 työntekijää.  Uusi organisaatio syntyi vuoden 2003 alussa 
yhdistämällä kolme aiemmin erillistä organisaatiota. Työ on 43 puolistrukturoituna 
haastatteluna toteutettu laadullinen tapaustutkimus, jota tukee tutkimuksen kohteena 
olevasta organisaatiosta saatu materiaali.  
 
Pontevan mukaan uuden organisaatioidentiteetin syntyminen organisaatioiden yhdistyessä 
ei ole itsestään selvä tapahtuma. Samaistumista ja kiinnittymistä vaikeuttaa 
tietämättömyyden ohella erityisesti jos työntekijä kokee työnsä muuttuneen hänelle 
vieraaksi. Vieraantumista aiheuttava tekijä on esimerkiksi byrokratian lisääntyminen tai 
muuttuminen. Vieraantuminen ilmenee muun muassa välinpitämättömyytenä työtä 
kohtaan. Samaistumisen ja organisaatioon kiinnittymisen edistämisessä esimiesten ja 
johdon kannustava rooli on Pontevan mielestä merkittävä. Ponteva korostaa, että 
muutostilanteessa on huolehdittava, että työntekijät saavat riittävästi tietoa 
muutosprosessista ja sen etenemisestä. Lisäksi heidän tulisi päästä osallistumaan 
muutokseen. Myös muutoksen onnistumisen arvioiminen jälkikäteen on tärkeä toimenpide. 
Arvioinnin tulisi myös johtaa tarvittaviin korjaaviin ja kehittäviin toimenpiteisiin.  
Ponteva (2009, 34 - 36) käyttää käsitteenään identiteettiä ja sen alakäsitteitä 
yksilöidentiteetti, ammatti-identiteetti ja narratiivi-identiteetti. Samaistumisen Ponteva jakaa 
Elsbachiin viitaten neljään muotoon, joissa on kyse yksilön ja organisaation identiteettien 
yhteydestä. Muodot ovat samaistuminen eli yksilön ja organisaation aktiivinen ja 
myönteinen yhteys ja samaistumattomuus jossa yksilön ja organisaation identiteetit 
irtautuvat toisistaan aktiivisesti ja niillä on kielteinen yhteys. Epäselvässä samaistumisessa 
yksilö samanaikaisesti sekä samaistuu että ei samaistu organisaation identiteettiin ja 
neutraalissa samaistumisessa sekä samaistuminen että samaistumattomuus ovat 
puutteellisia. Pontevan ajatuksissa samaistuminen ja sitoutuminen ovat käsitteinä lähellä 
toisiaan.  
 
Ponteva avaa saman problematiikan, jonka olen havainnut työssäni Lapin 4H -piirissä.  
Tutkimukseni tausta-ajatukset ovat lähtöisin havaitsemistani eroista toiminnanjohtajien 
välillä heidän toteuttaessaan hanketoimintaa sekä selitysluonnoksista, joita olen heidän 
toiminnalleen antanut. Toiminnanjohtajien yksilölliset identiteetit ja samaistumiset 
hanketoiminnassa kattavat hyvin Pontevan Elsbachilta lainaamat samaistumisen muodot. 
Leimallista 4H -hanketoiminnassa on ollut toiminnanjohtajaidentiteetin ja 
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hanketoimijaidentiteetin välinen ristiriita. Hanketoiminnan hallinnollisuus ja kehittämisen 
ulottuvuus ovat sopineet toisinaan huonosti toiminnanjohtajan käsityksiin – ja narratiiviin – 
itsestään esimerkiksi käytännön toimijana, käsityöläisenä, lapsi- ja nuorisotyötä tekevänä 
tai vaikka luontoihmisenä. 
 
Organisaatio- ja narratiivi-identiteetit 
Organisaatioidentiteetti on dynaaminen prosessi, jossa organisaation minuus rakentuu 
jatkuvan organisaation sisäisten ja ulkoisten määritelmien vuoropuhelun kautta. 
Vuoropuhelun prosessi voi häiriintyä esimerkiksi organisaation narsismin tai liian 
mukautumisen vuoksi. Narsismi unohtaa vuorovaikutuksen ja muihin peilaamisen, 
mukautuminen taas hukkaa näkemyksen siitä kuka organisaatio on ja keitä sen jäsenet 
ovat. Siten organisaation olemassaolo edellyttää jatkuvaa organisaatioidentiteetin 
päivittämistä. Organisaatioidentiteetti ja muiden siitä muodostamat mielipiteet vaikuttavat 
muun muassa organisaatioon sitoutumiseen. Organisaation ulkopuolisten merkitys tulee 
tärkeäksi, koska he määrittävät organisaation jäsenten näkemystä organisaatiostaan. 
Organisaatiolla voi olla useita eri identiteettejä erilaisissa konteksteissa ja sidosryhmissä. 
(Ponteva 2009, 45 - 47.) Identiteetti on jatkuvassa muutoksessa, jossa kerrotaan eroja 
toiseen, myös menneeseen itseen. Kerrottu identiteetti antaa mahdollisuuden rakentaa 
ajallista jatkuvuutta, käsitellä sattumanvaraisuuksia ja ristiriitoja ja luoda eroja toisiin 
kerrottuihin identiteetteihin. (Leinikki 2009, 36.) Sekä yksilö- että organisaatioidentiteettiin 
voi sen kerronnallisen luonteen ja syntymekanismin vuoksi pyrkiä vaikuttamaan myös 
tietoisesti. 
 
Organisaatioidentiteettiä luova prosessi tulee ymmärrettäväksi narratiivi-identiteetin 
käsitteen avulla. Tällöin myös yksilön identiteetti on voitava nähdä ja ymmärtää yksilöiden 
välisenä vuorovaikutuksena. Lisäksi organisaation narratiivien ja omaelämänkertojen 
väliltä on löydyttävä analogioita, joista muodostuu yhteinen narratiivein luotu identiteetti. 
Ponteva selventää edellistä toteamalla, että yksilöt, ryhmät ja organisaatiot luovat 
identiteettejään kertomusten avulla. Organisaation täytyy tuntea historiansa, jotta se osaa 
sijoittaa itsensä aikaan ja paikkaan. Nostalgian avulla voi rakentaa kulttuurista perintöä, 
joka auttaa organisaation jäseniä ymmärtämään yhteisöään. (Ponteva 2009, 57 - 58.) 
 
4H:n organisaatiomuutokseen saakka järjestön hanketoiminta on ollut koordinoimatonta ja 
hajanaista. Järjestöllä ei ole hanketoiminnan suhteen yhtenäistä organisaatioidentiteettiä 
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muodostavaa vuoropuhelua tai narratiivia.  Hanketoiminta on toimintaa, jota monien 
toiminnanjohtajien on vaikea sovittaa mielikuvaansa 4H:sta ja siitä työstä, jota he 
yhdistyksissään tekevät. Käytännön käsitöiden tai luonnontuntemuksen opettaminen 
lapsille ja nuorille on kaukana hankkeiden vaatimasta tarkasta raportoinnista, täsmällisestä 
tavoitteisiin sitoutumisesta tai käsitteellisestä ajattelusta. 4H -yhdistysten 
toimintaympäristökään tuskin on tottunut ajattelemaan 4H -toimintaa muuna kuin 
käytännönläheisenä kerhotoimintana ja neuvontana. Tosin 4H -hanketoiminnan 
yleistyessä esimerkiksi Lapissa parin viimeisen vuosikymmenen aikana sekä 
toiminnanjohtajien että toimintaympäristön käsitykset asiasta ovat muuttumassa. 4H -
järjestön tapauksessa jokaisella itsenäisesti toimivalla yhdistyksellä on oma paikallinen 
muunnelmansa koko 4H:n organisaatioidentiteetistä. Tähän yhdistyksen identiteettiin 
antavat leimansa erot niiden toimintaympäristöissä, mutta myös – varsinkin pitkäaikaisten 
– toiminnanjohtajien erilaiset persoonallisuudet ja identiteetit.  
 
4H -järjestön on hanketoimintaansa kehittäessään hallittava organisaatioidentiteettiään 
myös hanketoiminnan suhteen. Se on luotava – tai siihen syntyy hallitsemattomasti – 
hanketoiminnan tapaa ja toiminnanjohtajaidentiteettejä tulkitsevaa vuoropuhelua. Pelkkä 
toiminnanjohtajittain vaihteleva tulkintapuhe sekavoittaa ja vaikeuttaa hanketoimintaan 
samaistumista ja sitoutumista. Samoin se voi viedä toiminnalta uskottavuutta 
toimintaympäristön silmissä ja siten vaikeuttaa hankkeiden toteuttamista. Kuitenkin 
todellinen organisaatiomuutos on mahdollista vain sen identiteettiä muokkaamalla, mikä 
on vaativa ja aikaa vievä tehtävä. Tällöin vain johdon selkeä vastuu ja mielekkäät käskyt 
voivat auttaa organisaatiota löytämään uuden identiteettinsä. Uusi identiteetti syntyy 
vallitsevia käytäntöjä kyseenalaistamalla ja luomalla unelmia ja uusia käytäntöjä 
myönteisten asioiden avulla. Tehtävä on vaikea erityisesti tilanteissa, joissa organisaatiolla 
on useita identiteettejä. (Ponteva 2009, 47 - 49.) 4H:ssa paikalliset yhdistyskohtaiset 
organisaatioidentiteetit vaikuttavat juuri tällä tavalla. Tällöin esimerkiksi toimenpide, jonka 
vaikutus on suotuisa toisissa yhdistyksissä, voi toisissa kääntyä kokonaan tarkoitustaan 
vastaan. 
 
Identiteettien välisen kuilun kaventaminen, identiteettien rakentaminen ja toiseen ja itseen 
kohdistuva erojen kertominen viittaavat kohti Giddensin (1991) refleksiivistä identiteettiä ja 
minäprojektia. Giddensin mukaan identiteetti valikoituu niistä saatavilla olevista 
elämänkerrallisista elementeistä, jotka sopivat jo kerrottuun omaelämänkertaan ja tukevat 
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sitä. Kuitenkin yksilö voi tarvittaessa muuttaa elämäntarinaansa ja sovittaa siihen muuten 
sopimattomia elementtejä. 4H -yhdistysten osallistuessa hanketoimintaan turvatakseen 
esimerkiksi resurssejaan tai kehittäessään toimintaansa, toiminnanjohtajat joutuvat 
sopeutumaan hanketoimintaan tahtoivat tai eivät. Toiminnanjohtajaidentiteetille tämä 
tarkoittaa muutospaineita. Toiminnanjohtaja joutuu ottamaan identiteettiinsä mukaan 
elementtejä, jotka sopisivat paremmin esimerkiksi hallintoihmisille ja virkamiehille. Tämä 
voi johtaa siihen, että toiminnanjohtaja alkaa nähdä elämänkertansa ja identiteettinsä 
uudessa valossa. Samaistuminen voi myös epäonnistua ja luoda sekä toiminnanjohtajaa 
että hänen työtään häiritseviä ristiriitatilanteita. 
 
Sosiaalinen, yksilö-, ja ammatti-identiteetti 
Ammatti-identiteetti tarkoittaa yksilön elämänhistoriaansa perustamaa käsitystä itsestään 
ammatillisena toimijana. Se kertoo millaisena yksilö ymmärtää suhteensa työhönsä ja 
millaiseksi hän haluaa työssään ja ammatissaan tulla. Siihen kuuluu käsitys siitä, mihin 
yksilö tuntee kuuluvansa ja samaistuvansa ja mitä hän arvostaa ja mihin sitoutuu. Siihen 
kuuluvat myös työtä koskevat arvot, tavoitteet ja uskomukset. (Leinikki 2009, 36.) Ammatti-
identiteetti muotoutuu työssäoppimisen ja identiteettioppimisen välisessä prosessissa, kun 
tasapaino yksilön identiteetin ja työn välillä on saavutettu. Kun organisaatio toimii ja 
työntekijät voivat hoitaa tehtävänsä asianmukaisesti, he haluavat myös sitoutua 
organisaatioon. Yksilön oman ja ammatillisen minän väliset erot voivat kuitenkin haitata 
työntekijän samaistumista organisaatioon. Tietoisuus omasta työstä, kollektiivisuus ja 
sitkeys tehdä työtään kaikissa olosuhteissa auttavat samaistumista. Henkilökohtainen 
suhde työhön syntyy elämäntarinan edetessä. Jos esimerkiksi opettaja kokee olevansa 
opettaja myös vapaa-ajallaan, hän on vahvasti samaistunut työhönsä ja työskentelee 
persoonallaan eikä häntä voi pitää pelkkänä palkkatyöntekijänä. (Ponteva 2009, 50 - 56.) 
 
Esimerkiksi, jos toiminnanjohtajalla on työtään aloittaessaan heikko 4H -identiteetti, 
lähtökohta identiteetin ammattiulottuvuuden eli 4H -toiminnanjohtajaidentiteetin 
muodostumiselle on huonompi kuin jos 4H -identiteetti on vahva. Jälkimmäisessä 
tapauksessa tasapaino yksilön identiteetin ja työn välillä löytyy nopeammin ja helpommin 
kuin edellisessä. Vahva 4H -identiteetti on voinut kehittyä esimerkiksi lapsena tai nuorena 
4H -toimintaan osallistumisen myötä. Tällöin yksilöllisen identiteetin ja kehittymässä olevan 
toiminnanjohtajaidentiteetin välillä on vähemmän ristiriitoja ja enemmän jo tapahtunutta 
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samaistumista. Samoin 4H -identiteetin jo omaavan toiminnanjohtajan motivaatio sitoutua 
organisaatioon on vahvempi ja työ tuntuu hänestä jo alussa mielekkäämmältä.  
 
Yksilön identiteetti muovautuu yksilön, yksilöiden välisen ja kollektiivisen identiteetin 
vahvistamisen avulla, jolloin myös organisaation rakenteet vaikuttavat identiteetin 
muotoutumiseen. Työ muokkaa meitä ja tekee meistä kaltaisiaan. Aina työ ei kuitenkaan 
miellytä, se voi olla raskasta, tarkoituksetonta tai epäeettistä. Tällaiset kokemukset ja 
näkemyserot vieraannuttavat työntekijää. Kyyninen työntekijä on ristiriitaisessa tilanteessa, 
hän kokee riippuvuutta organisaatioon, mutta ei kuitenkaan tahdo sitoutua siihen. (Ponteva 
2009, 51 - 53.) 
 
Esimerkiksi työmarkkinatilanteen vaihtoehdottomuuden tai muun ”väärän” syyn vuoksi 
toiminnanjohtajaksi päätynyt henkilö tuskin viihtyy toiminnanjohtajana kovin hyvin. Jos 
hänen yksilöllisen identiteettinsä ja samaistumista vaativan toiminnanjohtajaidentiteettinsä 
välillä on merkittävää ristiriitaa, ei ole luultavaa, että työ muokkaa hänestä ”kaltaistaan”.  
Toisaalta hanketoimintaa ja kehitettävää hankeorganisaatiota koskevat asenteet eivät 
välttämättä eroa samaistuneilla ja samaistumattomilla toiminnanjohtajilla toisistaan. 
Puutteellisesti samaistuneelle hanketoiminta voi tarjota uusia myönteisiä mahdollisuuksia 
rakentaa ammatti-identiteettiään ja hyvin samaistunut ei välttämättä ymmärrä 
hanketoiminnan merkitystä ja suhtautuu siihen kielteisesti. 
 
Työstä vieraantuminen 
Marxilaisessa ajattelussa vieraantuminen tarkoittaa pohjimmiltaan sitä, että toiset 
omistavat tuotantovälineitä ja toiset eivät. Tällöin tuotantovälineitä omistamaton työläinen 
ei tunnista itseään työnsä tuloksista, hänen sosiaaliset suhteensa esineellistyvät, ja niin 
edelleen.  Israelille (Pontevan mukaan) vieraantuminen sen sijaan jäsentyy ihmisen 
mahdollisuutena hallita ympärillä olevaa yhteiskuntaa ja luontoa tai olemiseksi 
hallitsemattomien ulkopuolisten voimien uhrina. (Ponteva 2009, 58 - 60.) 
 
Organisaation kannalta merkittävä vieraantuminen on toimintaa ja toimijuutta, joka saa 
ilmaisunsa esimerkiksi asenteissa ja mielipiteissä. Leinikin mukaan toimijan on 
jäsennettävä itsensä henkilönä, joka tekee päätöksiä ja on niistä vastuussa. Vastuulliseen 
toimijuuteen liittyy jatkuvuus. Identiteetit ovat jatkuvuustyön keskiössä ja ne kuvaavat 
yksilön suhdetta omaan menneisyyteensä, tulevaisuuteensa ja nykyisyyteensä. Kerrottu 
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identiteetti kuvaa koettua toimijuutta ja toimimisen mahdollisuuksia. Leinikki korostaa 
identiteetin käsitettä varsinkin ammatti-identiteetin yhteydessä. (Leinikki 2009, 40.)  
 
Toiminnanjohtajan vieraantuminen ilmenee siis asenteissa ja mielipiteissä ja 
toiminnanjohtajan kerronnallisessa toiminnassa ja vuorovaikutuksessa. Toisaalta 
vieraantuminen ilmenee myös itse työn tekemiseen liittyvänä toimintana, jolloin se haittaa 
työsuorituksen laatua ja tehokkuutta. 4H -organisaatiouudistuksessa vieraantuneella 
kerronnallisella toiminnalla on identiteettejä tuhoava vaikutus. Hyvin samaistunut kerronta 
taas tukee identiteettien rakentumista 4H -järjestölle edullisella tavalla.  
 
Esimerkiksi Peter Fleming ja Graham Sewell (2002) käyttävät organisaatioissa 
esiintyvästä ”häiriökäyttäytymisestä” käsitettä svejkismi kuvaamaan työn tekijöiden 
tahallista ja tarkoituksellista vitkastelua, epämääräistä kielenkäyttöä, riitelyä ja muita 
ongelmia. Svejkismillä on yhteyksiä vieraantumiseen ja sitä voi seurata tilanteissa, joissa 
henkilö kokee esimerkiksi työhönsä liittyvän päätäntävaltansa ja itsenäisyytensä olevan 
uhattuina. (ks. Kortteinen 1992). 
 
4H:n hanketoiminnassa esiintyy hyvää samaistumista ja sitoutumista, mutta myös 
vieraantumista ja svejkismiä. Niiden Lapin 4H -piirin 14 toiminnanjohtajan kanssa, joiden 
parissa olen hanketyötä tehnyt, vahvaa sitoutumista ja samaistumista on ollut 
havaittavissa noin kolmanneksella toiminnanjohtajista. Samoin vahvoja vieraantumisen ja 
svejkismin piirteitä on ollut noin kolmanneksella. Jäljelle jäävän kolmanneksen suhteen 
samaistumisen, vieraantumisen ja svejkismin piirteet ovat olleet tilannesidonnaisia ja 
vaihtelevia. Tyypillisesti hanketoimintaan samaistuminen ja sitoutuminen liittyvät 
käytännön hanketoimintaan lasten ja nuorten parissa, vieraantuminen ja svejkismi 
puolestaan hankehallintoon, arviointiin, kehittämiseen ja raportointiin. Tilannetta, jossa 
kolmannes organisaation toimihenkilöistä toimii vieraantuneesti ja svejkistisesti, voi hyvällä 
syyllä pitää huolestuttavana. 
1.1.2 TIIMIEN TUTKIMUSTA 
Hajautettu tiimi vai työryhmä 
Sivunen on tutkinut hajautettuja tiimejä, joiden jäsenet toimivat maantieteellisesti etäällä 
toisistaan ja joiden vuorovaikutus perustuu teknologiavälitteiseen viestintään. Tutkituissa 
tiimeissä hajautuneisuus johti työtehtävien osittamiseen tiimin jäsenten välillä. Jäsenillä oli 
18 
 
yhteisten tehtävien ohella täysin itsenäisiä työtehtäviä. Hajautetuissa tiimeissä johtajan 
merkitys on suuri ja johtajan rooli usein selvästi erilainen kuin tiimin muiden jäsenten eikä 
johtajuus ole jaettua. Sivusen mukaan hajautettu tiimi sopii huonosti tiimin määritelmään, 
sitä olisi täsmällisempää kutsua hajautetuksi työryhmäksi. (Sivunen 2007, 217.) 
 
Hajautetuissa tiimeissä korostuu miten johtaja saa jäsenet osallistumaan yhteiseen 
vuorovaikutukseen ja kuinka hän asettaa ja konkretisoi tiimin tavoitteet sekä jakaa 
huomiota ja tukea toisistaan etäällä oleville tiimin jäsenille. Myös sillä on merkitystä kuinka 
monipuolisia viestintävälineitä hän voi tiimin jäsenille tarjota ja kuinka selkeät viestinnän 
säännöt hän kykenee luomaan. Erityisen merkittävää on johtajan kyky välittää tiimissään 
läsnäolon, huomioimisen ja saavutettavuuden tunnetta. Maantieteellisesti etäällä 
sijaitsevat tiimin jäsenet jäävät helposti huomiotta tai vähemmälle huomiolle. Johtajan tulisi 
aktivoida jäseniä toimintaan jakamalla tehtäviä ja projekteja siten, että jäsenten välille 
syntyy vuorovaikutusta myös luonnollista reittiä. Työryhmä kehittyy tiimin suuntaan, jos 
sen jäsenet tulevat riippuvaisemmiksi toisistaan. Hyvä hajautetun tiimin johtaja tarjoaa 
jäsenille tukea olemalla helposti saatavilla, on aktiivinen viestijä ja asettaa selviä tavoitteita 
ja käytänteitä. Hajautettujen tiimien johtajat tarvitsevat erityisesti teknologiavälitteisen 
viestinnän taitoja. (mt., 220.) 
 
Hajautetun tiimin tai työryhmän kuvaus sopii hyvin 4H:ssa luotavaan tiimiorganisaatioon. 
Jäsenet sijaitsevat maantieteellisesti etäällä toisistaan ja organisaation hierarkia on 
matala. Uudessa organisaatiomallissa yhdistysten vapaus valita miten ja missä asioissa 
alueyksiköiden kanssa asioivat ja hanketoiminnan osalta myös siitä osallistuvatko 
hankkeisiin lainkaan, ei vaikuta vähenevän. Alueyksiköiden piirejä pienempi lukumäärä 
sälyttää valintaa ja vastuuta aiempaa enemmän toiminnanjohtajien harteille. Uutta 4H -
organisaatiota olisi perusteltua kutsua hajautetuksi tiimiorganisaatioksi, mikäli 
tiimiorganisaatiosta halutaan pitää kiinni. Toisaalta työpapereissa annettujen kuvausten 
perusteella tiimien sijasta olisi perusteita puhua myös hajautetuista työryhmistä. Varsinkin 
hanketoiminnan suhteen työryhmäksi kutsuminen olisi hyvin perusteltua, sillä hankkeiden 








Tutkiessaan tiimien ja tiimityön merkitystä työntekijälle Bill Harley (2001) ei löytänyt 
todisteita tiimien myönteisistä tai kielteisistä vaikutuksista työntekijään. Selvitystä varten 
Harley analysoi Iso-Britanniaa koskevaa 1998 Workplace Employee Relations Survey 
(WERS98) aineistoa.  Aineisto koostuu 28000 työntekijän ja 2000 työnantajan 
vastauksista. Tulos on ristiriidassa muiden aihetta käsitelleiden tutkimusten kanssa ja 
Harley epäileekin että kyselyyn vastanneet johtajat tulkitsivat tiimin väljästi koskemaan 
mitä tahansa työryhmää. Toisaalta on luultavaa, että organisaatioiden johdon motivoimat 
ja ohjaamat tiimit tavoittelevat erityisesti organisaation suorituskyvyn parantumista. Tällöin 
työntekijöiden päätöksen- ja harkinnanvapaus tiimityössä voi jäädä rajoittuneeksi ja tiimit 
ovat tiukasti johdon valvonnassa. Tilanne on tavallinen eurooppalaisessa tiimityössä.  
Harleyn mukaan tiimityöhön sekä myönteisesti että kielteisesti suhtautuvat kuvaukset ja 
tutkimukset liioittelevat tulostensa merkitystä, vaikka tulokset itsessään voivatkin pitää 
paikkansa. (Harley 2001, 721 - 742) 
 
Harleyn tulokset ovat 4H:n palvelu- ja organisaatiorakenneuudistuksen näkökulmasta 
kiinnostavia. Uudistuksen työntekijätavoitteiksi mainitaan työssä jaksamisen sekä 
toiminnanjohtajien vaikutusmahdollisuuksien parantuminen.   Lisäksi muutosta 
kaksiportaiseksi tiimiorganisaatioksi perustellaan taloudellisen ja muun suorituskyvyn 
lisäämisellä. Harleyn tuloksissa parempaa suorituskykyä tavoittelevissa tiimeissä 
työntekijät ovat johdon tarkassa kontrollissa. Nykyisellään toiminnanjohtajat työskentelevät 
yhdistyksissään lähes täysin itsenäisesti ja oman harkintansa varassa. Mikäli 4H -
tiimiorganisaatioon siirtymisestä seuraa tiimien kautta ohjautuvaa toiminnanjohtajien 
nykyistä tiukempaa kontrollia ja ohjausta, on kysyttävä missä määrin ja millä tavalla se 
edistää uudistuksen työntekijätavoitteiden toteutumista. Sama koskee myös tulevien 4H -
aluekeskusten henkilöstöä. Keskusten henkilöstö tulee luultavasti koostumaan ainakin 
jossain määrin aiemmin itsenäisinä toimineiden 4H -piirien henkilöstöstä, jotka uudistuksen 
myötä siirtyvät 4H -liiton työntekijöiksi ja alaisuuteen.  
 
Toiminnanjohtajien roolia organisaatiomuutoksessa ja sen jälkeen ei tule vähätellä. 
Vaikutukset toiminnanjohtajiin voivat olla ilmeisiä ja näkyviä, mutta myös vaikeammin 
havaittavia. Työpaikoilla esiintyvää vastarintaa tutkineet Fleming ja Sewell (2002) toteavat, 
että vastarinnan sosiologinen tutkimus on painottunut korporatiiviseen vastarintaan. Sen 
sijaan työntekijöiden niskoittelua ja henkilökohtaista vastarintaisuutta ei ole juurikaan 
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pidetty kiinnostavana kysymyksenä. Henkilökohtaista vastarintaa on kirjoittajien mielestä 
ollut vaikea havaita perinteisestä foucault’laisesta näkökulmasta. Työn organisoimisen 
tiimeiksi yleistyessä on vastarinnan tarkasteluun löydettävä uusia näkökulmia, koska tiimit 
korostavat kollektiivin sijasta työntekijän persoonaa.  
 
Flemingin ja Sewellin mukaan johtamistekniikat ja -teknologiat ovat kehittyneet siten, että 
niiden kohteena ovat yhä enemmän itse työntekijät ja heidän ”kulttuurinen ohjaamisensa” 
(cultural cleansing) ja motivoimisensa. Siten työntekijät kokevat johdon vaatimukset 
aiempaa voimakkaammin normatiivisena ja subjektiivisena paineena. Samalla työntekijöitä 
yhdistävä ideologinen perusta on menettänyt merkitystään, mikä vaikeuttaa heidän 
kollektiivista vastarintaansa. Korporatiivisen vastarinnan heiketessä työorganisaatiot ovat 
samaan aikaan muuttumassa ”korkean sitoutumisen” -organisaatioiksi. Näkyvä vastarinta 
voidaan tulkita heikoksi sitoutumiseksi, mikä voi merkitä jopa työpaikan menetystä. Näin 
varsinkin jos työntekijät kokevat korporatiivisen suojansa ja kollektiivisen turvansa 
heikentyneen.  
 
Fleming ja Sewell esittelevät Jaroslav Hasekin romaaniin Kunnon sotamies Svejk 
pohjautuvan svejkismi -käsitteen. Svejkismi kuvaa työntekijöiden henkilökohtaista 
vastarintaa ja asennetta, joka on jäänyt aiemmassa tutkimuksessa huomaamatta ja 
kuvaamatta. Kirjoittajat ovat tunnistaneet nykyaikaisista työorganisaatioista erilaisia 
svejkiläisiä tapoja organisaation valtasuhteiden horjuttamiseen. He sanovat työpaikoilla 
esiintyvän esimerkiksi kansankielisyyttä (ammattikielen välttäminen), joukkotappeluita 
(riitoja) ja jaarittelua (hidastelua).  Svejkismit ehkäisevät avointa kapinointia, mutta niiden 
kielteinen vaikutus organisaatiossa voi olla ainakin yhtä suuri kuin kollektiivisen ja 
korporatiivisen vastarinnan. 
 
Havaintojeni perusteella Flemingin ja Sewellin esittelemää svejkismiä tapahtuu myös 4H -
organisaatiossa. Ilmiö liittyy 4H:n muutokseen tiimiorganisaatioksi esimerkiksi Harleyn 
(2001) kuvaaman tehokkuutta tavoittelevan tiimityön kautta. Johdon ohjeet ja vaatimukset 
voidaan kokea toiminnanjohtajien taholta riesana ja uhkana itsenäisyydelle, johon on 
alistuttava oman toiminnan turvaamiseksi. Toiminnanjohtajien svejkismin taustalla voi 
nähdä esimerkiksi oman itsenäisyyden puolustamista Kortteisen (1992) tapaan. Tällöin 
omia tietoja, osaamista tai muita resursseja saatetaan piilotella oman aseman ja 
toimintamahdollisuuksien turvaamiseksi. Toisaalta organisaation muuttuminen voi tuottaa 
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svejkismiä, mikäli se uhkaa toiminnanjohtajan identiteettiä (Blake ym. 2008). Muutos voi 
olla liian nopeaa tai suurta, jotta toiminnanjohtaja voisi tai ehtisi sopeutua siihen. 4H -
organisaatiomuutoksen tavoittelemiin myönteisiin työntekijävaikutuksiin kohdistuu siten 
riskejä, jotka tulisi huomioida ajoissa. Organisaatiomuutoksen yhteydessä tulisi varata 
riittävästi aikaa henkilöstön sopeutumiselle tiimityöskentelyyn sekä tietoisesti ehkäistä 
kielteisiä vaikutuksia ja motivoida heitä uuteen toimintatapaan. Aktiivinen motivointi ja 
sopeuttaminen tekevät myönteiset työntekijävaikutukset todennäköisemmiksi. 
 
IT -välitteisen viestinnän riski 
Stefanie K. Johnson kumppaneineen (2009) on tutkinut IT -välitteisyyden vaikutusta 
työntekijöiden tiimiin sitoutumiseen ja myönteisiin kokemuksiin virtuaalisissa tiimeissä. 
Heidän mielestään virtuaalisen tiimin määrittely on kiistanalaista. Näkemyksiä kuitenkin 
yhdistää käsitys tiimin jäsenten maantieteellisen välimatkan, IT -teknologian käytön ja siitä 
riippuvuuden sekä jäsenten kasvokkaisten kontaktien määrän ja ajallisen etäisyyden 
merkityksestä tiimin määrittelemisessä. Johnson ja kollegat lähestyvät tiimiä jatkumona 
virtuaalinen - ei virtuaalinen.  
 
Tutkimus toteutettiin kyselynä 150 liiketalouden iltaopiskelijalle Coloradon yliopistossa. 
Tutkimuksen keskeinen tulos oli, että IT -välitteisen kommunikaation lisääntyminen 
heikentää jäsenten tunneperäistä tiimiin sitoutumista ja työn myönteiseksi kokemista. 
Haitat muuttuvat merkittäviksi kun IT -välitteisen viestinnän osuus kommunikaatiosta ylittää 
90 prosentin rajan.  IT -välitteisellä kommunikaatiolla ei havaittu suoraa kielteistä 
vaikutusta tiimien tehokkuuteen. Tehokkuuden vähenemistä kuitenkin ilmeni, mikäli 
kasvokkainen vuorovaikutus kaikesta kommunikaatiosta väheni 10 prosenttiin tai sen alle. 
Pienikin kasvokkaisen kommunikaation lisääminen johti tehokkuuden lisääntymiseen.   
Johtopäätöksenään Johnson ym. toteavat, että vaikka IT -välitteinen kommunikaatio 
mahdollistaa tiimityötä esimerkiksi maantieteellisistä esteistä huolimatta, se voi samalla 
aiheuttaa organisaatioille sosioemotionaalisia kustannuksia. 
 
4H -organisaatiolle on tunnusomaista toimijoiden suuri maantieteellinen etäisyys ja siitä 
seuraavat harvat kasvokkaiset kontaktit. 4H -palvelu- ja organisaatiouudistuksessa 
etäisyys lisääntyy entisestään nykyisten 14 4H -piirin korvautuessa 6 4H -alueyksiköllä.  
Uudistuksen yhtenä tavoitteena on vahvistaa järjestön tiedonkulkua ja kommunikaatiota 
lisäämällä IT -teknologian roolia organisaation viestinnässä. IT -välitteisen tiedonkulun ja 
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kommunikaation lisääntyminen järjestössä voi aiheuttaa Johnsonin ym. kuvaamia 
sitoutumis- ja tehokkuusongelmia. Uudistuksessa lisääntyvä toimijoiden maantieteellinen 
välimatka on kielteistä kehitystä ruokkiva tekijä. Toiseksi 4H -piirien johtajille helmikuussa 
2013 suorittamassani arviointikyselyssä johtajat näkivät informaatioteknologian 
hyödyntämiseen liittyvän ongelmia sekä 4H -yhdistysten koneiden ja laitteiden että 
toiminnanjohtajien IT -osaamisen osalta.  IT -perustaisen viestinnän lisäämiseen liittyy 
siten tiimien suorituskykyä sekä toiminnanjohtajien sitoutumista ja työn myönteisesti 
kokemista heikentävä riski. Kasvokkaisen viestinnän 10 prosentin raja-arvon alittaminen 
tiimien viestinnässä lisää riskiä edelleen.  Organisaatiouudistusta toteutettaessa olisi 
pidettävä huolta siitä, että yhdistysten ja toiminnanjohtajien tietotekniset valmiudet sekä 
koneiden ja laitteiden että osaamisen ja tietoliikenneyhteyksien osalta ovat riittävät IT -
välitteisen viestinnän vaatimuksiin. Lisäksi IT -välitteisen viestinnän kehittämistä ei saisi 
käyttää perusteena kasvokkaisen kommunikaation ja tapaamisten vähentämiseen. Näin 
varsinkin koska kasvokkainen vuorovaikutus toiminnanjohtajien ja muiden järjestön 
edustajien kanssa on jo nyt vähäistä. 
1.2 MUITA JÄSENNYKSIÄ IDENTITEETISTÄ 
Toiminnanjohtajaidentiteettiin liittyvien määritelmien tekeminen ei ole yksinkertainen eikä 
yksiulotteinen asia. Identiteetin pohdinta on sen vuoksi hyvä aloittaa ”lämmittelyllä” eli 
tarkastelemalla miten käsitettä on eri yhteyksissään käytetty ja mitä sen on sosiologiassa 
ja muissa ihmistieteissä milloinkin ymmärretty tarkoittavan. Esimerkiksi Ruuskan (2011, 
358 - 347) mukaan identiteetti viittaa yksilön tietoisuuteen, tuntemuksiin ja käsitykseen 
omasta yksilöllisyydestään ja jatkuvuudestaan. Identiteetissä on kyse myös yksilön 
ryhmäpiirteiden omaksumisesta eli yksilön ja ryhmän vuorovaikutuksesta. Käsite liittyy 
erityisesti länsimaisiin yhteiskuntiin ja yksilökeskeiseen ajattelutapaan. Identiteetin avulla 
on kuvattu muun muassa maahanmuuttajien muukalaisuutta, alueellisia eroja sekä 
kansalaisuutta ja rotua. Toisaalta identiteetti on liitetty vasemmiston luokkatietoisuuteen 
varsinkin Itä-Euroopan alueella. Toisen maailmasodan aikana ja jälkeen natsien turmeltua 
rotuidentiteetistä puhumisen käsite korvattiin esimerkiksi Yhdysvalloissa kansaluonne -
käsitteellä. Monitulkintaisena identiteetti on toiminut usein sateenvarjokäsitteenä, jonka 
alle kerätään milloin mitäkin kun tarvitaan vaikutelmaa, että ilmiö on tunnettu ja 




Sosiologiassa identiteetti on erityisesti modernin ja myöhäismodernin ajan käsite. Se 
viittaa persoonaan ja individualismiin, johon sosiologia lisää vuorovaikutuksen 
merkityksellisiin toisiin. Myöhäiselle modernille tyypillinen nopea muutos on vienyt tai 
viemässä pohjaa ehyen identiteetin ajatukselta. Käsitettä onkin arvosteltu kysymällä onko 
heikkoa ja sirpaloitunutta identiteettiä olemassa lainkaan, jos tarkoitus on kuvata samuutta 
ja jatkuvuutta. Toisaalta pirstaloitumisen on nähty periytyvän analyyttisten ja empiirisesti 
hyödyllisten käsitteiden hitaasta kehityksestä. Identiteetin käsite ei ehkä pysty seuraamaan 
myöhäismodernin ajan nopeaa muutosta. Esimerkiksi Maleševićille – Ruuskan mukaan – 
identiteetti edustaa ideologioille valjastettua käsitettä, joita sen sateenvarjohistoria osoittaa 
sen palvelevan hyvin. (mt. 2011, 358 - 347) 
 
Identiteetti-käsitteen ideologinen ja poliittinen käyttö on tutkielmani kannalta kiinnostava 
asia. Ideologiasta on lyhyt tai ei matkaa ollenkaan kansalaisjärjestöjen toimintaan 
aatteellisina yhdistyksinä. Työni tarkoitus on edistää 4H -organisaation toimintaa ja 
itseymmärrystä, siten siitä voi löytää ideologisen – ja julkista rahoitusta ajatellen myös 
poliittisen – yhteyden. Sosiologia on tehnyt identiteetistä merkityksellisten toisten 
huomioimisella myös vuorovaikutuksellisen ja sosiaalisen käsitteen. Vuorovaikutuksen 
kautta muovautuvasta identiteetistä johtaa linja esimerkiksi Anthony Giddensin (1991) 
identiteettikäsitykseen ja minäprojektiin.  
1.2.1 IDENTITEETTI -KÄSITE SOSIOLOGIASSA 
Sosiologisessa käytössä identiteetin yhteys yksilön psyykeen ja psykologiaan alkaa 
kuitenkin heiketä ja rapautua. Groarke on pohtinut Giddensin identiteetti -käsityksen 
psykoanalyyttista alkuperää ja toteaa hänen käyttävän psykoanalyysia identiteetin 
sosiologiansa teoreettisena ja strategisena resurssina. Groarke problematisoi 
subjektiivisen identiteetin käsitettä Giddensin rakenneistumisteoriassa kolmesta 
näkökulmasta. Ensinnäkin se sisällyttää luottamuksen ja tietoisuuden yksilön kognitioon. 
Toiseksi se tarkastelee defenssejä kompetentin subjektin saavutuksina. Ja kolmanneksi se 
ymmärtää narratiivisen identiteetin eräänlaisena defenssinä. Lisäksi rakenteistumisteoria 
tekee affektiivisuudesta yksilön representaation ongelman. Groarke toteaa Giddensin 
soveltaneen identiteetin psykoanalyyttista taustaa väljästi ja ristiriitaisesti, mikä heittää 
psykoanalyysin näkökulmasta varjon Giddensin rakenteistumisteorian yksilötason 




Fosterin mukaan ”Työn loppu” -teesi (Bauman, Beck, Giddens, Sennet) on herättänyt 
laajaa keskustelua muiden sosiologian myöhäismodernien teorioiden välillä. Keskustelun 
pääkysymys on ollut työn merkitys identiteetin ja sosiaalisen kuulumisen lähteenä. 
Myöhäismodernien teorioiden mukaan identiteetin ja sosiaalisen kuulumisen tarpeet 
tulevat myöhäismodernissa tyydytetyiksi muualla kuin työn piirissä. Foster epäilee, että 
teesi ”työn lopusta” on identiteetin ja sosiaalisen kuulumisen näkökulmasta aliteoretisoitu 
ja liian kapeasti määritelty. Työn merkitys identiteetin ja sosiaalisen kuulumisen lähteenä 
on sidoksissa siihen, miten identiteetti ja sosiaalinen kuuluminen ymmärretään ja 
määritetään. Monille myöhäismodernin (esim. Giddens, Doherty) teoreetikoille 1900 -luvun 
loppu ilmenee modernia enemmän yksilöllisten ja refleksiivisten kuin kollektiivisten 
valintojen aikana. Fosterin mukaan monet työn sosiologit ovat kuitenkin kyseenalaistaneet 
myöhäismodernin tuoman muutoksen merkitystä ja voimakkuutta nimenomaan ”työn 
loppu” -teesin kautta. Väitettä tutkittaessa käsitteiden epistemologinen perusta on jäänyt 
empiirisessä tutkimuksessa vajaaksi. Identiteetin ja sosiaalisen kuulumisen käsitteiden 
määrittelyiden puutteet ovat johtaneet niiden epätarkkaan operationalisoimiseen. 
Puhuessaan identiteetistä ja sosiaalisesta kuulumisesta sosiologit eivät välttämättä täysin 
tiedä mistä puhuvat tai puhu keskenään samasta asiasta. (Foster 2012, 935 - 950.) 
 
Vaikka identiteetti olisi sosiologiassa heikosti määritelty käsite, sen merkitystä on vaikea 
kiistää. Esimerkiksi Webb pohtii identiteetin (self-identity) ja organisaatioiden muutoksen 
suhdetta kehittyneissä kapitalistisissa yhteiskunnissa. Hän keskittyy vertaamaan 
Giddensin refleksiivisen minän ja Sennettin murentuvan minän (corroded self) käsitteitä. 
Giddensin mukaan nykyorganisaatiot tarjoavat identiteetille aiempaa suurempia valinnan 
mahdollisuuksia ja rohkaisevat refleksiivisyyttä ja toimijuutta. Sennett puolestaan näkee 
uusien talousmuotojen murentavan sosiaalisia suhteita ja persoonallisuutta. Webb pitää 
molempia näkemyksiä tärkeinä pyrittäessä ymmärtämään minuuden ja organisaation 
vuorovaikutusta. Kuitenkin Giddensin minäprojekti liioittelee joustavaa ja mukautuvaa 
minää ja yksilöllisen minän kehittämisen potentiaalia. Sennett puolestaan liioittelee 
organisaatioissa ja työhön liittyvissä suhteissa tapahtuneen muutoksen laajuutta. Webb 
väittää, että identiteetin ja organisaatioiden väliset suhteet ovat moninaisemmat ja 
epämääräisemmät kuin Giddens ja Sennett antavat ymmärtää. Esimerkiksi epävarmoilla 
työmarkkinoilla yksilö on pakotettu valitsemaan heikosti määritellyistä ja 
standardisoimattomista reiteistä organisaation palvelukseen ja palveluksessa. Tämä lisää 
tunnetta yksilön vapaaehtoisesta valinnasta ja vastuusta oman elämänsä sujumiseen. Sitä 
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ovatko yksilöiden valinnat persoonallisuutta tai identiteettiä rakentavia tai sosiaalisesti 
rapauttavia on vaikea arvioida ja yleistää luotettavasti. (Webb 2004, 719 - 738.) 
1.2.2 4H - IDENTITEETTI 
On mahdollista, että se minkä Giddens (1991) näkee yksilön refleksiivisyyteen 
perustuvana minäprojektina ja omaelämänkerran kertomisena onkin, kuten Groarke (2002) 
edellä epäilee, jonkinlaista yksilön puolustautumista yhteiskunnan olosuhteita vastaan. 
Tällöin on kysyttävä, missä määrin identiteetti on refleksiivistä itsensä rakentamista ja 
missä määrin yhteiskunnan rakenteita vastaan suunnattu narratiivinen defenssin muoto. 
Toiminnanjohtajien identiteetin voi kysymyksen näkökulmasta nähdä sekä aitona 
minäprojektin tuloksena että puolustautumisena esimerkiksi välttämättömyyden pakosta 
tehtyjä työmarkkinavalintoja vastaan.  
 
Identiteetin ymmärtäminen Maleševićin tapaan ideologisena sateenvarjona (Ruuska 2011) 
sekä määrittelystään riippuvaksi (Webb 2004), avaa tien identiteetin määrittelemiseen 
työssäni. Määritelmäni taustalla on tarve edistää 4H-aatetta järjestön hanketoimintaa 
kehittämällä. Hyväksyn myös identiteetin muotoutumisen vuorovaikutuksessa 4H -
toimintaan osallistumisen kanssa. Vuorovaikutuksen ymmärrän siten, että 4H -järjestöllä ja 
-toiminnalla on vaikutuksensa toiminnanjohtajan identiteettiin, mutta myös päinvastoin, 
toiminnanjohtaja vaikuttaa identiteettinsä välityksellä takaisin 4H -järjestöön. Tämä 
vuorovaikutus perustelee sitä, miksi olen kiinnostunut identiteetistä työssäni. 
Organisaatiouudistuksen ja hanketoiminnan vaikutukset yltävät toiminnanjohtajan 
identiteettiin ja heijastuvat sen muokkaamina takaisin organisaatioon ja se toimintaan. 
Tämä tarjoaa ymmärrettävän lähtökohdan hyväksyä Giddensin (1991) identiteettikäsitys 
työn lähtökohdaksi. Giddensin saama arvostelu kuitenkin ohjaa rajaamaan ja 
määrittelemään identiteetin käyttöä selvärajaisesti ja ”tiukasti”. Tämän vuoksi työn 
tutkimuskysymys tarkentaa identiteetin käsittelyn erityisesti kohti toiminnanjohtajien 
sitoutumista. 
 
Tutkimuksen syntyyn ja sen taustalla vaikuttavaa identiteettiajatelmaa kutsun 4H -
identiteetiksi. Taustaymmärrykseni tai -oletukseni on sikäli empiirinen, että se perustuu 
toiminnanjohtajista ja muista 4H -toimijoista kentällä tekemiini havaintoihin ja havaintoja 
seuranneisiin pohdintoihin. Havaintojeni mukaan yhdellä ja samalla toimijalla voi 
tilanteestaan riippuen olla erilaisia näkökulmia ja toimintamalleja suhteessa 4H -toimintaan 
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ja -ympäristöön.  Tilanteen ja näkökulman vaihtuminen näyttäisi toiminnan ohella 
vaikuttavan myös siihen tapaan, jolla yksilö ymmärtää itseään ja omaa toimintaansa. Raja 
4H -järjestössä palkkatyötä tekevän ja siihen harrastuneisuuttaan kansalaistoimintana 
osallistuvan välillä on helposti liukuva ja häilyvä. Siten esimerkiksi toiminnanjohtaja voi 
lasten ja nuorten parissa tapahtuvassa toiminnassa reilusti ylittää palkkatyönsä 
vaatimukset ja perustella tekoaan 4H -aatteella ja vapaaehtoisuudella. Toisaalta, kuten 4H 
-organisaatiota kehittävissä toimissa, työ voidaan sen sijaan nähdä täysin ylimääräisenä, 
ei oikeastaan lainkaan toiminnanjohtajan vastuulle kuuluvana asiana. 
 
   4H -identiteetti korostaa yksilön toimijuutta 4H -järjestössä. Sen lähtökohtana on 
yksilöllinen identiteetti ja yksilön samaistuminen sekä sitoutuminen toiminnalliseen 
rooliinsa ja asemaansa järjestössä. 4H -identiteetti toteutuu yksilöllisen identiteetin 4H -
toimintaan sitoutumisen ja samaistumisen kautta. Tunnistan 4H -identiteetistä neljä 
ulottuvuutta tai muotoa, jotka kerrostuvat 4H -toimijoissa erilaisiksi versioiksi 4H -
identiteetistä. 4H -kansalaistoimijaidentiteetti voi muodostua jokaiselle 4H -toimintaan 
osallistuvalle esimerkiksi ikään tai työsuhteeseen katsomatta. Siinä toiminta on 
vapaaehtoista, palkatonta ja vahvimmin sidoksissa yksilön arvoihin ja kiinnostuksiin sekä 
itsensä toteuttamiseen. 4H -toiminnanjohtajaidentiteetti muodostuu toiminnanjohtajan 
kenttätyössä esimerkiksi suhteessa lapsiin ja nuoriin, joiden parissa hän tekee työtään. Se 
korostaa kokemukseni mukaan käytännön toimintaa yhdistyksen hyväksi, mutta vieroo 
käsitteelliseen ajatteluun perustuvaa hallintoa ja paperityötä. 4H -hanketoimijaidentiteetti 
kiinnittää huomionsa niihin piirteisiin ja ominaisuuksiin, joita menestyksekäs hanketoiminta 
edellyttää toiminnanjohtajalta tai muulta toimijalta. Hanketoimijaidentiteetti ei vieroksu työn 
käytännöllistä puolta, mutta nostaa käsitteellisen ajattelun ja siihen perustuvan toiminnan 
sen kanssa enemmän samanarvoiseksi. 4H -organisaatiotoimijaidentiteetti muodostuu 
suhteessa 4H -organisaatioon, sen vaatimuksiin, odotuksiin ja palautteeseen. Se korostaa 
toimintaa kohti 4H -organisaatiota. Tähän liittyvät esimerkiksi yhdistyksen tuloksista ja 
toiminnasta raportoiminen 4H -liittoon tai järjestön organisaation ja sisäisen yhteistyön 
kehittäminen. Tutkimuskysymykseni koskee erityisesti toiminnanjohtajaidentiteettiä. 
Hanketoimijaidentiteetin tarkastelu olisi sikäli liian aikaista, että suuri osa yhdistyksistä ja 
toiminnanjohtajista ei ole vielä osallistunut hanketoimintaan käytännössä lainkaan. 
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1.2.3 SITOUTUMINEN JA SAMAISTUMINEN 
Sitoutumisesta puhuttaessa on kiinnitettävä huomiota myös samaistumiseen. Asforth E. 
Blake tovereineen (2008) on kiinnostunut yksilöiden samaistumisesta rooleihin ja 
esimerkiksi tiimeihin, ei niinkään koko organisaatioon. He jäsentävät samaistumista 
sosiaalipsykologisen tutkimuskirjallisuuden kautta. Samaistumisen he ymmärtävät 
identiteettiin liittyvänä tietoisena ja hyväksyttynä kokemuksena ja havaintona kuulumisesta 
johonkin kollektiiviin. Organisaatioon samaistumista edeltää aina henkilön identiteetti 
organisaation jäsenenä. Käsitteenä samaistuminen tulee lähelle sitoutumisen käsitettä tai 
oikeastaan sen osaksi. Sitoutuminen mittaa organisaatioon samaistumisen, siinä 
toimimisen ja siihen liitettyjen tunnesidosten määrää. Samaistuminen ”juurruttaa” ja sitoo 
henkilöä organisaatioon, jolloin alttius panostaa organisaatioon henkilökohtaisesti 
lisääntyy. Organisaatio kytkeytyy osaksi persoonakohtaista tarpeen tyydytystä ja 
palkitsevaa toimintaa, mikä ilmenee organisaatioon toimintakyvyn paranemisena. Syvästi 
identifioitunut henkilö ymmärtää samaistumisen kohteensa oman itsensä synonyymina.  
Kuitenkaan samaistumisen hyödyt eivät voi ylittää sitä ruokkivan identiteetin 
käytännöllisyyttä ja hyödyllisyyttä organisaation kannalta.  Siten identiteetin dynamiikka voi 
aiheuttaa dysfunktionaalista yli-identifioitumista. Blake ja kumppanit lähestyvät 
samaistumista prosessiorientoituneesti syklinä, jossa organisaatioon kohdistuva 
mielekkyyden anto ja sen kyseenalaistaminen vuorottelevat hyväksynnästä suhteessa 
henkilön identiteetin narratiiviseen rakenteeseen. Tunteet ja ajatukset ohjaavat 
samaistumista, mutta identiteetin sisäistäminen edellyttää myös sosiaalista hyväksyntää ja 
vahvistusta. (Blake ym. 2008, 325 - 374) 
 
4H -organisaatiouudistuksessa toiminnanjohtajan liika samaistuminen ja sitoutuminen 
vanhaan organisaatioon ja toimintatapaan kanssa voi aiheuttaa sopeutumisvaikeuksia. 
Näin varsinkin, jos toiminnanjohtaja kokee toiminnanjohtajaidentiteettinsä olevan uhattuna. 
Tällöin syntyvä vastarinta voi ilmetä dysfunktionaalisena toimintana, joka estää ja häiritsee 
uuden toimintatavan ja muutosten onnistumista. Toisaalta jos samaistuminen ja 
sitoutuminen ovat jo alkujaan heikkoja, voivat toiminnanjohtajan motivaatio muutoksen 
osallistumiseen ja siihen sopeutumiseen olla heikkoja. Ja toisaalta taas 
organisaatiouudistus voi muuttaa työtä ja sen vuorovaikutusympäristöä sekä 
hanketoiminnan kautta myös sisältöä siten, että toiminnanjohtaja samaistuu ja sitoutuu 
työhönsä entistä paremmin. 
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1.2.4 IDENTITEETIN VAIKUTUKSIA TIIMITYÖHÖN 
4H -hanketiimin voi ajatella koostuvan vähintään kolmen tai neljän tyyppisistä tehtävistä, 
joihin kuhunkin liittyy omanlaisensa ammattitaitovaatimus ja painotus 4H -identiteetistä.  
4H -yhdistyksen toiminnanjohtaja lähestyy hanketta käytännön kenttätyöntekijän 
näkökulmasta, 4H -alueyksikön johtaja ennen kaikkea yhdistykselle tuotettavien 
tukipalveluiden näkökulmasta, 4H -hankeasiantuntija taas katsoo hanketta ja hanketiimiä 
hankkeen tehokkaan toteuttamisen näkökulmasta. Lisäksi hanketiimiin voi kuulua 
hankkeen projektikoordinaattori ja muita pelkästään hanketta varten palkattuja 
työntekijöitä. Jokaiseen tehtävään liittyy omankaltaisensa ammattitaito- ja 
koulutusvaatimus, mutta myös omat tavoitteensa ja laatukriteerinsä. 
 
Rebekka Mitchell kollegoineen (2011) käsittelee ammatti-identiteettien ja niihin 
kohdistuvan uhan vaikutusta moniammatillisten tiimien tehokkuuteen. Kirjoittajat 
tarkastelevat kahta sosiaalisen identiteetin ulottuvuutta, ammatti-identiteettiä ja tiimi-
identiteettiä ja kysyvät voiko tiimi-identiteettiä vahvistamalla ehkäistä ammattien välisten 
ristiriitojen suorituskykyä heikentävää vaikutusta moniammatillisissa tiimeissä.  He 
esittävät, että tunneperäinen ja muu sitoutuminen tiimiin kehittää tiimin kollektiivista 
identiteettiä ja parantaa sen jäsenten yhteistyökykyä. Toiseksi moniammatillisessa tiimissä 
ammatti-identiteettiin kohdistuva uhka voi muodostua sen tehokkuutta heikentäväksi 
tekijäksi esimerkiksi tiimin eri ammattien välisten erimielisyyksien kautta. Tiimi-identiteetin 
vahvistaminen ja moniammatillisen yhteistyön tukeminen ammatti-identiteetteihin 
kohdistuvien uhkien vähentämiseksi on Mitchellin ym. mukaan käytännöllinen ja toimiva 
tapa lisätä moniammatillisten tiimien tehokkuutta. (Mitchell ym. 2011, 1321 - 1343.) 
 
4H -hanketiimien näkökulmasta identiteettiin kohdistuva uhka on todennäköinen varsinkin 
toiminnanjohtajien kohdalla. Käytännön 4H -työhön samaistuneille ja sitoutuneille 
toiminnanjohtajille hanketyö asettaa esimerkiksi hankehallinnon ja tiukasti määritellyn 
tavoitteellisuuden osalta uusia vaatimuksia, joihin voi olla vaikea sopeutua.  
Toiminnanjohtajaidentiteettiin kohdistuva uhka voi näkyä hanketiimin toiminnassa 
heikkona motivaationa ja yhteistyökykynä esimerkiksi yhdessä sovittujen aikataulujen ja 
raporttien suhteen. Toiminnanjohtajan pyrkimys puolustaa identiteettinsä yhtä ulottuvuutta 
ja tunnesidosta tiimistä kohdistuvia odotuksia ja vaatimuksia vastaan voi heijastua tiimin 
suorituskyvyn heikkenemisenä. Ilmiön voi nähdä ristiriitana esimerkiksi 4H -
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toiminnanjohtajaidentiteetin ja hanketoimijaidentiteetin välillä. Tiimin sisäisiä ristiriitoja voi 
kuitenkin ilmetä myös sen jäsenten erilaisten tehtäväkokonaisuuksien ja niihin liittyvien 
tavoitteiden kautta. Hanketiimiin palkattu projektikoordinaattori ei välttämättä osaa ajatella 
työtään esimerkiksi alueyksikön johtajan näkökulmasta. Toisaalta johtaja ei välttämättä ole 
samaa mieltä toiminnanjohtajan hankkeella yhdistykselleen tavoittelemien tulosten 
merkityksestä esimerkiksi hankkeen tai 4H:n kokonaistuloksen rinnalla. 
1.3 4H -JÄRJESTÖ ORGANISAATIOTEORIAN VALOSSA 
Yhtä tärkeää kuin ymmärtää tutkimukseni taustaoletusten ja aiemman tutkimuksen 
vaikutusta käsitykseeni toiminnanjohtajaidentiteetistä on ymmärtää tapaa, jolla käsitän 4H 
-järjestön organisaatiotason kokonaisuutena ja toimijana. 4H -organisaation teoreettinen 
käsittely jää tässä hyvin suppeaksi ja yleiselle tasolle, mutta asian pinnallinenkin tuntemus 
lisää arvioinnin vaatimaa taustaymmärrystä ja sovittaa järjestöä organisaatioteorioiden 
kartalle. 
 
Teorioiden esittely perustuu Michael Rowlinsonin (2004) artikkeliin Challenging the 
foundations of organization theory, joka esittelee neljä nykyisen organisaatioteorian 
johtavaa teoriaa ja teosta. Teokset ovat Lex Donaldsonin The Contingency Theory of 
Organizations (Sage 2001), W. Richard Scottin Institutions and Organizations (Sage 
2001), Joanne Martinin Organizational Culture: Mapping the Terrain (Sage 2002) ja Karl E. 
Weickin Sensemaking in Organizations (Sage 1995). Teosten tarkasteleminen antaa 
Rowlinsonin mielestä erinomaisen mahdollisuuden organisaatioteorian kriittiseen 
lähestymiseen. Rowlinson esittelee kirjoittajista Donaldsonin ja Scottin sosiologeina, 
Martinin sosiologina, antropologina, sosiaalipsykologina ja psykologina ja sekä Weickin 
sosiaalipsykologina. 
 
Rowlinson toteaa esittelemiensä teoreetikkojen ja teorioiden edustavan yritystä rakentaa 
kattavaa viitekehystä keskenään kilpailevien organisaatioteorioiden ylle ja välille. 
Rowlinsonin artikkelista on luettavissa sama jännite, joka vallitsee esimerkiksi 
arviointitutkimuksen ja sosiologian tai minkä tahansa perusihmistieteen välillä. Pyrkimys 
tieteen edistämiseen ja käytännön hyötyjen saavuttamiseen ovat ristiriidassa. 
Organisaatioteorioissa tämä näkyy esimerkiksi managerialismin ja/tai autoritaarisen 
johtajuuden kumartamisena tai sitten taipumisena refleksiivisyyden ja kulttuurin suuntaan. 
Kyse on siitä, mitä yleisöä kunnioittaa tai tavoittelee. Martin näkee jännitteen 
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kulttuurisotina, mikä antaa odottaa tilanteelle ratkaisua, kuten sodilla on tapana ratketa. 
Toisaalta Weick on ehkä jo oman ratkaisunsa tehnyt. Voi hyvin olla, että postmoderni 
maailma on niin monimutkainen ja monitulkintainen, että aidon totuuden ja täsmällisyyden 
tavoittelu on tuomittu hedelmättömäksi ja aikansa eläneeksi valistuksen tiedekäsitykseksi.  
  
Rakenteellinen kontingenssiteoria 
Rowlinsonin mukaan Donaldson viimeistelee teoksessaan The Contingency Theory of 
Organizations kontingenssiteoriansa, jota hän on hahmotellut neljässä aiemmassa 
kirjassaan. Teoria liittyy organisaatioiden rakenteeseen ja Donaldson kutsuu sitä 
rakenteelliseksi kontingenssiteoriaksi (structural contingency theory, SCT). Teoriassa 
organisaation teho riippuu sen ominaisuuksien, kuten rakenteen sopivuudesta sen 
kontingensseihin, kuten kokoon tai strategiaan. Kontingenssit puolestaan heijastelevat 
organisaation toimintaympäristöä. Organisaatio, joka onnistuu sopeuttamisessa, on 
ylivoimaisen suorituskykyinen verrattuna organisaatioon, jonka sopeuttaminen on 
epäonnistunut. 
 
Rakenteellisen kontingenssiteorian kautta tarkasteltuna 4H -järjestön toimintaympäristössä 
tapahtui 1990 -luvulta alkaen tehokuutta, taloudellisuutta ja kilpailukykyä korostavia 
muutoksia. Tämä johti havaintoihin siitä, että järjestön kontingenssit eivät sovi 
muuttuneeseen toimintaympäristöön. Esimerkiksi strateginen kohdentuminen maa- ja 
metsätalouden suuntaan tai pyrkimys rahoituksen turvaamiseen kansaedustajiin 
vaikuttamalla eivät riittäneet turvaamaan järjestön tulevaisuutta. Myös järjestön 
organisaatiorakenne huomattiin tehottomaksi suhteessa ympäristön vaatimuksiin. 
Havaintojen seurauksena organisaatiota ja strategiaa on ryhdytty sopeuttamaan 
toimintaympäristöön esimerkiksi vahvistamalla nuorten työllistymistä ja yrittäjyyttä tukevaa 
toimintaa, etsimällä yhä pontevammin lisäresursseja hanketoiminnasta ja nyt viimeiseksi 
keventämällä ja tehostamalla järjestön organisaatiorakennetta. (ks. luku 2) 
Kontingenssiteorian valossa järjestön kehittämisratkaisut avautuvat vahvasti rationaalisina, 
tietoon ja asiantuntemukseen perustuvina toimenpiteinä.  
 
Institutionalismi 
Kontingenssiteorian tärkein haastaja institutionalismi, kyseenalaistaa voiko organisaatio 
olla rationaalinen tai funktionaalinen. Teoksessa Institutions and Organizations Richard 
Scott pyrkii sopeuttamaan kilpailevat teoriat omaansa. Varhaisessa institutionalistisessa 
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organisaatioteoriassa on yhtymäkohtia kontingenssiteoriaan, molemmilla on esimerkiksi 
taipumus ottaa ympäristönsä annettuna. Täysikasvuinen institutionalistinen teoria sen 
sijaan väittää, että organisaatioiden ympäristö koostuu sosiaalisesti rakentuneista 
instituutioista, joilla ei ole tehtävää tai rationaalista tarkoitusta. Esimerkiksi 
seitsemänpäiväiselle viikolle ei ole muuta mielekästä selitystä kuin konventio. Kuitenkin 
organisaatiot kohtaavat asian ympäristönsä realiteettina. Ja toisin kuin kontingenssiteoria, 
Rowson toteaa, institutionalismi ei hylkää uskomuksia merkityksettöminä vaan näkee 
rationaalisuudenkin uskomusrakennelmana. Rowsonin mukaan Scott hylkää sekä 
materialistisen että idealistisen näkemyksen. Sosiaalinen konstruktionismi kohtaa 
maailman konventioina, joita edeltäjämme ovat aikanaan luoneet.   
 
Institutionalistisen teorian näkökulmasta 4H -järjestön organisaatiomuutoksessa ja 
hanketoiminnan tehostamisessa ei ole kyse rationaalisesta kontingenssien 
sopeuttamisesta tai ideologisen päämäärän tavoittelusta. Muutos on vastausta 
yhteiskunnan konventioiden muuttumiseen. 1990 -lukua edeltävässä yhteiskunnassa maa- 
ja metsätalous olivat kohtalaisen vakaalla pohjalla eikä niiden asemaan kohdistunut uhkia. 
Suomalainen maatalous ja maaseutu olivat konventio, jossa 4H:lla oli oma turvattu ja 
vakaa asemansa. 1980 -luvulta alkanut yhteiskuntapolitiikan muutos ja liittyminen 
Euroopan unioniin korvasivat vanhat konventiot kilpailukykyä, tehokkuutta ja yrittäjyyttä 
korostavilla uskomusrakenteilla. Vähitellen uudet konventiot suodattuivat myös 4H -
järjestöön muokaten siinä vallitsevia näkemyksiä siitä, millainen järjestön tulisi olla ja miten 
sen tulisi toimia. Uusien näkemysten ja konventioiden hyväksyminen johti tarpeeseen 
muuttaa järjestön toiminnan sisältöjä, mutta lopulta myös koko organisaation rakennetta. 
(ks. luku 2) Institutionalistisen teorian näkökulmasta järjestön toimenpiteet ovat siten 
vuorovaikutteisia yhteiskunnan konventioiden kanssa. Yhteiskunnan konventioiden muutos 
ohjaa myös 4H -järjestön seuraamaan uutta konventioiden ”muotia”. 
 
Kulttuurien sodat 
Vastakohtana Donaldsonille ja Scottille Joanne Martin kuvaa organisaatiotutkimuksen 
ristiriitoja metaforalla ”culture wars” eli kulttuurisodat. Martinin mukaan 
organisaatiotutkimuksesta on tällä hetkellä mahdotonta kirjoittaa valistushenkistä tarinaa 
tiedon edistymisestä. Rowlinson kertoo Martinin käyttävän organisaatiotutkimuksen 
kuvaamisessa 12 keskenään kilpailevaa määritelmää.  Hän esimerkiksi erottaa 
kuvitteelliset ja materialistiset määritelmät toisistaan. Kuvitteellinen näkökulma 
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käsitteellistää kulttuurin tietoista ulottuvuutta kuten tarkoitusta ja ymmärrystä. 
Materialistinen puolestaan korostaa hierarkkista työn organisointia ja valvontaa.  Tällöin 
muun muassa ”likainen” matalapalkkatyö ja hyväpalkkainen valkokaulustyö asettuvat 
vastakohdikseen. Materialistisesta lähtökohdasta kuvitteelliset elementit kuten uskomukset 
ja arvot ilmenevät selitettäessä ja vahvistettaessa materialistista perustaa. Materialistisen 
lähestymisen komponentit muodostavat organisaation rakenteellisen perustan ja 
kulttuurisen ylärakenteen. Kulttuurisotien metafora korostaa eroavuuksia, mutta sitä on 
klassisessa hegemonisessa hengessä käytetty säilyttämään konfliktit, kuitenkin ilman 
marxismia, varoen loukkaamasta managerialistisia lukijoita. Kirjassaan Martin viittaa 
ainoastaan Habermasiin ja Foucaultiin. Martin tuntuu tunnistavan 
organisaatiotutkimuksessa liiketalouskoulujen managerialistisen asenteen, jolle 
esimerkiksi työn sosiologien refleksiivinen henki asettuu vastakkaiseksi. 
 
Martin jäsentää organisaatiotutkimuksen kenttää kolmen perspektiivin viitekehykseen. 
Integraationäkökulma näkee organisaatiotutkimuksessa konsensusta ja yhtenäisyyttä, 
mikä on tyypillistä managerialistiselle lähestymiselle. Differentiaationäkökulma korostaa 
konfliktia ja erilaistumista ja haluaa erottaa itsensä integraationäkökulmasta. 
Fragmentaationäkökulma puolestaan korostaa organisaatiotutkimuksen moninaisuutta ja 
organisaatioteorian mahdollisuuksia moniin erilaisiin tulkintoihin samasta kohteesta. 
 
Martinin kulttuurinäkökulma korostaa organisaation tarkoituksen ja ymmärryksen sekä 
materialistisen organisoinnin ja valvonnan eroja. 4H -järjestön organisaatiomuutosta voi 
tällöin jäljittää yhteiskunnan tasolla jo 1960 -luvun lopulta alkaneeseen maatilatalouden 
rakennemuutokseen. Rakennemuutoksessa käsitys maatilataloudesta luonnon ehdoilla 
tapahtuvana omavaraistaloudesta alkoi tietoteknistymisen, koneistumisen ja 
kemikalisoitumisen myötä muuttua hallittavissa olevaksi yritystaloudeksi. (ks. luku 2) 4H -
organisaatiomuutos näyttää tästä kulmasta järjestön materiaalisen perustan lujittamiselta 
ja esimerkiksi toiminnanjohtajien vaikutusmahdollisuuksien lisäämisen tavoite lujittamisen 
selittelyltä. Organisaatiouudistuksessa on jännite toiminnanjohtajien suorittavan tason ja 
liiton sekä piirien ”valkokaulustason” välillä. Toiminnanjohtajia esimerkiksi mainitaan 
palvelu- ja organisaatiorakennetyöryhmän muistiossa 22. - 23.5.2012 tuskin lainkaan ja 
myös 4H:n arvot sekä nuorisotyö puuttuvat siitä miltei täysin. Liiketalouskoulujen 
managerialistisen asenteen ja työn sosiologien refleksiivisen hengen vastakkaisuus saa 
siten ”ilmaisunsa” myös 4H organisaatiouudistuksessa. Martinin fragmentaationäkökulma 
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sopii hyvin myös 4H -järjestön organisaation tarkasteluun. 4H -organisaatiota ja sen 
muutosprosessia on mahdollista jäsentää kaikilla Rowsonin artikkelissaan kuvaamilla 
teorioilla. Valinnassa voi totuuden tavoittelun ohella olla yhtä paljon kyse myös siitä, 
millaisena maailman tahtoo nähdä, mitä asioita korostaa ja millaisiin johtopäätöksiin ja 
vaikutuksiin tarkastelullaan päätyä. 
 
Järkeistäminen ja selittäminen 
Weick onnistuu Rowlinsonin mukaan vastustamaan kaikkia pyrkimyksiä lokeroida häntä 
tieteelle tyypilliseen tapaan johonkin paradigmaan. Weickin teoksesta Sensemaking in 
Organizations on vaikea tehdä yhteenvetoa, hänen työssään tyyli vie voiton teoriasta. 
Weick itse on todennut työstään ja ajatuksistaan seuraavasti, ”How can I know what I think 
until I see what I say?”. Tiivistäen voi sanoa, että Weick etsii asioihin järkeä jälkikäteen 
selittämällä, ja siten hän uskoo myös organisaatioiden selittävän ja ohjaavan toimintaansa. 
Rowlinson hahmottaa Weickin tyyliä ja ajattelutapaa lainaamalla anekdoottia hänen edellä 
mainitusta teoksestaan: 
 
”This incident, related by the Hungarian Nobel Laureate Albert Szent-Gyorti and 
preserved in a poem by Holub (1977), happened during military maneuvers in 
Switzerland. The young lieutenant of a small Hungarian detachment in the Alps sent a 
reconnaissance unit into the icy wilderness. It began to snow immediately, snowed for 
2 days, and the unit did not return. The lieutenant suffered, fearing he had dispatched 
his own people to death. But on the third day the unit came back. Where had they 
been? How had they made their way? Yes, they said, we considered ourselves lost 
and waited for the end. And then one of us found a map in his pocket. That calmed us 
down. We pitched camp, lasted out the snowstorm, and then with the map we 
discovered our bearings. And here we are. The lieutenant borrowed this remarkable 
map and had a good look at it. He discovered to his astonishment that it was not a 
map of the Alps, but a map of the Pyrenees. (p. 54)” 
 
Weick valaisee esimerkillään tärkeää organisaatioiden strategista toimintaa koskevaa 
asiaa. Hänen mukaansa hämmentävässä tilanteessa mikä tahansa vanhakin – tai 
epäsopiva – strategia voi riittää onnistuneen toiminnan perustaksi, ellei vaihtoehtoa ole. 
Weickille järkeistämisessä (sensemaking) on kyse johdonmukaisuudesta ja 
järkevyydestä, sosiaalisesti uskottavasta ja hyväksyttävästä toiminnasta, ei tarkkuudesta 
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tai totuudesta. Moniulotteisessa postmodernissa maailmassa tarkkuuden ja totuuden 
etsiminen on hyödytöntä ja epäkäytännöllistä. Hyödyllisempää on, että toiminta vaikuttaa 
järkevältä, vaikka se perusteltaisiinkin symbolisilla myyteillä, metaforilla, tarinoilla, ja niin 
edelleen. Monet organisaatioteoreetikot ylenkatsovat symboleihin, myytteihin ja 
tarinoihin perustuvia autoritaarisia konnotaatioita toiminnan mobilisoimisessa. On vaikea 
olla ajattelematta, että Weickin relativistinen järkeistämisen idea on räätälöity 
autoritaarisille johtajille. Varsinkin kun se rakennettu terminologialle, jossa seuraajat ovat 
usein hämmentyneitä tai hukassa ja johtajien tehtävä on saada heidät liikkeelle ja 
toimimaan.  
 
Weickin ajattelun mukaan 4H -järjestö on havainnut toimintaansa epäajanmukaiseksi 
vastaamaan yhteiskunnan, mutta myös nuorten tarpeisiin. Samoin se on havainnut 
organisaationsa liian raskaaksi ja epätaloudelliseksi tiukentuvia rahoitusoloja ajatellen. 
Järjestön tilanne on kehittynyt kriittiseksi ja sen on ollut pakko ryhtyä toimiin tavalla, 
jonka 4H -piirit ja yhdistykset, mutta myös järjestön luottamushenkilöt voivat hyväksyä. 
Tällöin on päädytty ratkaisuun, joka ei ehkä ole paras mahdollinen, mutta uskottavin ja 
helpoiten perusteltavissa. Palvelu- ja organisaatiorakenneuudistuksen tavoitteet 
edustavat tällöin ennen kaikkea konnotaatioita, joihin uudistukset eri osapuolet voivat 
sitoutua. Uusi organisaatio ja uudenaikaiset käsitteet ja niihin perustuva uusi 
toimintatapa vakuuttavat ennen kaikkea järjestön rahoittajia. Sen sijaan niiden 
toimivuudesta ”kentällä” ei ole mitään varmaa tietoa. 
 
Weickin ja Quinnin (1999) mielestä organisaation makrotasolla muutosten näkökulma on 
episodinen, mutta mikrotasolla jatkuva. Episodisessa ajattelutavassa muutoksessa on 
kyse epäyhtenäisestä, epätavallisesta ja tavoitteellisesta muutoksesta, joka tapahtuu 
organisaatiossa tietyin väliajoin. Esimerkiksi paikoilleen jääneen organisaation syvän 
kulttuurin ja sen toimintaympäristön välinen jännite pakottaa organisaatiota muuttumaan. 
Jatkuvan muutoksen ajattelumallissa muutos on jatkuvaa, kehittävää ja kumulatiivista. 
Muutokset ajatellaan tapahtuviksi myös mikrotasolla ja ne hahmottuvat paikallisina. 
Jatkuvan muutoksen malli tavoittelee pitkäkestoista sopeutumista kun taas episodinen 
malli lyhytkestoista. Muutoksissa on olennaista ihmisten välinen vuorovaikutus ja kyky 




Epäilemättä toiminnanjohtajat seuraavat, reflektoivat ja reagoivat yhdistysten 
toimintaympäristöjen muutoksiin ainakin jossakin mitassa, mikä luo jatkuvaa mikrotason 
muutosta. Kuitenkin 4H:n näkökulma organisaatiouudistukseensa on episodinen sekä 
mikro- että makrotasolla. Uudistus on reaktiivinen vastaus toimintaympäristössä jo pari 
vuosikymmentä sitten tapahtuneisiin ja alkaneisiin prosesseihin 4H -
organisaatiouudistuksen laukaiseva tekijä on ennen kaikkea julkisen rahoituksen 
kiristymiskehitys, joka sai alkunsa 1990 -luvun alussa. 4H:n reaalisen valtionavun 
puolittuminen kahdessa vuosikymmenessä on vakava hälytysmerkki, joka vaatii toiminnan 
taloudellista tehostamista. Lisäksi myös Valtionvarainministeriöstä kohdistuu paineita 4H -
organisaation uudistamiseen (arviointikeskustelu Wuotila 7.6.2013). Samalla tavalla 
järjestössä viriävä kiinnostus hanketoimintaa kohtaan on seurausta ennen kaikkea 
taloudellisesta tilanteesta, johon hankkeilla haetaan epäsuoraa helpotusta. Järjestön 
organisaatiomuutokseen johtanut toiminta on toteutunut episodisen mallin mukaisesti 
vasta kun jännite ulkopuolisen maailman kanssa on sen siihen pakottanut. (ks. luku 2.2.2) 
 
Perustan arviointini organisaatioteoreettiset lähtökohdat ennen kaikkea Weickin ajattelulle. 
Näen 4H -järjestön organisaatio- ja palvelurakenneuudistuksen sekä hanketoiminnan 
systematisoimisen ja kehittämisen ennen kaikkea ”vakuuttamisen retoriikasta” lähteväksi. 
Sen perimmäisenä tavoitteena ei ole kehittää itse 4H -työtä ja edistää järjestön 
perustehtävää vaan parantaa järjestön uskottavuutta ulkopuolisten silmissä. Muuttamalla 
toimintaansa tehokkaammaksi ja uskottavammaksi järjestö ennen kaikkea vastaa sen 
julkiseen rahoitukseen kohdistuviin uhkakuviin. Varsinkin yhdistysten ja toiminnanjohtajien 
sekä 4H -perustehtävän kannalta toimenpiteen vaikutukset ovat karkeiden arvioiden 
varassa ja tulevat nähtäväksi vasta uudistuksen toteuttamisen myötä.  
1.4 TUTKIMUSKYSYMYS 
Tutkimukseni käytännön tavoitteena on parantaa toiminnanjohtajien huomioimista 4H -
järjestön palvelu- ja organisaatiorakenneuudistuksessa erityisesti kehitettävän 
hanketoiminnan näkökulmasta. 4H -organisaation kenttätoiminta koostuu suurimmaksi 
osaksi itsenäisissä yhdistyksissä itsenäisesti toimivista toiminnanjohtajista. Siten 
yksittäisen toiminnanjohtajan reaktiot uudistukseen ovat yhdistyksen kannalta ratkaisevan 
tärkeitä. Järjestön koko hanketoiminnan onnistuminen taas on sidoksissa yksittäisten 
yhdistysten kykyyn toteuttaa onnistuneita hankkeita. Kuitenkaan uudistusta käsittelevät 
suunnitelmat eivät kevääseen 2013 mennessä ole huomioineet riittävästi 
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toiminnanjohtajien roolia ja reaktioita organisaatiomuutoksessa eivätkä riskejä, joita 
reaktiot voivat aiheuttaa. Riskit liittyvät esimerkiksi hanketoiminnan toiminnanjohtajien 
työssä aiheuttamiin muutoksiin sopeutumiseen ja sitoutumiseen. Sopeutumisen ja 
sitoutumisen epäonnistuminen voi vahingoittaa koko 4H -järjestöä, ei vain sen yksittäisiä 
yhdistyksiä. Toisaalta suunnitelmissa ei kysytä, miten toiminnanjohtajat suhtautuvat 
yhdistystensä aktiiviseen kehittämiseen. Heikkenevän julkisen rahoituksen uhatessa 
yhdistysten tulevaisuutta niiden elinkelpoisuuden kehittäminen on tärkeä tehtävä. 
Hanketoiminta voi tarjota tähän tehtävään merkittävän lisäresurssin esimerkiksi 
kehittämisympäristön muodossa (ks. Wrede 2006, 95).  Kuitenkin Weickin 
järkeistämisteorian (Rowlinson 2004; Weick & Quinn 1999) kautta voi ajatella 
organisaatiomuutoksen ja hanketoiminnan suunnittelu tapahtuvan jossain määrin 
epätietoisuuden tilassa. Tällöin on mahdollista, että hanketoimintaan liittyvien riskien 
todennäköisyydet kasvavat, mutta lisäksi hanketoiminnan järjestölle tarjoamia 
mahdollisuuksia ei osata täysin hyödyntää. 
 
Suunnitelmista ei myöskään käy selville lähestyykö uusi organisaatio toiminnanjohtajia 
tiimien asiakkaina vai jäseninä. Asiakkaana toiminnanjohtaja ottaa vastaan esimerkiksi 
palvelutiimin tuottaman palvelun ja korkeintaan arvioi ja kommentoi sitä jälkikäteen. Tiimin 
jäsenenä hän sen sijaan osallistuu aktiivisesti palvelun suunnitteluun ja tuottamiseen. 
Kumpikin vaihtoehto on mahdollinen, mutta esimerkiksi hanketoiminnassa 
toiminnanjohtajien kohtelu puhtaasti hankkeen asiakkaina voi olla vaikeaa. Heidän roolinsa 
hankkeissa on lähinnä niiden käytännön toteuttaminen, jolloin heidät on nähtävä 
hanketiimin jäseninä. Toinen mahdollinen tilanne on hanke, jolle yhdistys tuottaa 
toiminnanjohtajan ominaisuudessa erikseen hankittua ostopalvelua. Tällöin 
toiminnanjohtajan voi nähdä tiiminjäsenen sijasta tai ohella myös ostopalveluntuottajana.  
Näkökulman valinnalla voi olla merkitystä esimerkiksi 4H -järjestön ja -yhdistysten tulevan 
kehittämisen kannalta. Asiakasnäkökulman valitseminen saattaa johtaa kysymään 
millainen on hyvä asiakas ja ketä kannattaa tukea ja kehittää. Hyvä asiakas voi olla 
esimerkiksi yhdistys tai toiminnanjohtaja, joka tuottaa mahdollisimman paljon laadukkaita 
4H -palveluita nuorille. Mikäli taas toiminnanjohtajat käsitetään tiimien jäseniksi, heitä – ja 
4H -yhdistyksiä – kohdellaan tukipalveluiden ja hanketoiminnan suhteen verrattain 
tasapuolisesti. Toiminnanjohtajien näkeminen ostopalveluiden tuottajina voi sen sijaan 
johtaa yhdistysten kilpailuttamiseen tai muuten kilpailemaan keskenään esimerkiksi 




Suhtaudun 4H -organisaatiouudistuksessa syntyvään uuteen organisaatioon ja 
hanketoimintamalliin tutkimuksessani lähinnä sekoituksena virtuaalista tiimityötä ja 
hajautettua työryhmää, mutta myös 4H:n nykyistä toimintamallia. Toiminnanjohtajia 
lähestyn tulevan organisaation työryhmien jäseninä.  Tällöin olen kiinnostunut siitä, 
millaisia edellytyksiä heillä on sopeutua, sitoutua tai samaistua uuteen 
hanketoimintatapaan, sekä miten ja missä asioissa heitä tulisi tukea ja kehittää. Edellä 
tehdyt tarkastelut identiteetti -käsitteestä organisaatioihin liittyvässä tutkimuksessa sekä 
sosiologiassa osoittivat sitoutumisen ja samaistumisen liittyvän läheisesti identiteetin 
käsitteeseen. Tutkimukseni peruskäsitteeksi tai kohteeksi muodostuu näin 4H -yhdistyksen 
toiminnanjohtajan identiteetti. Ja tutkimuskysymyksen voi tiivistää seuraavasti:  
 
Tukeeko toiminnanjohtajan identiteetti ja työhön sitoutuminen 4H -järjestön 
organisaatiouudistuksessa kehitettävää hanketoimintaa?   
- Mihin asioihin toiminnanjohtaja työssään sitoutuu ja mihin ei sitoudu? 
- Miten toiminnanjohtajan identiteetti ja sitoutuminen sopivat yhdistyksen 
kehittämiseen hanketoiminnan avulla?  
- Millaisia riskejä identiteettiin ja työhön sitoutumiseen liittyy? 
- Mitä identiteettiin ja sitoutumiseen liittyviä asioita hanketoimintaa kehitettäessä tulisi 
huomioida? 
 
Tarkoitukseni on tuottaa kyselyaineiston analyysin avulla käsitystä 
toiminnanjohtajaidentiteetin sitoutumiseen liittyvistä piirteistä. Sovitan arvioinnissa 
identiteetin keskeisiä sitouttavia piirteitä hanketoiminnan identiteetille asettamiin 
vaatimuksiin. Keskityn erityisesti siihen, mitkä ja millaiset asiat ovat sitouttaneet 
toiminnanjohtajat nykyiseen työhönsä. Lisäksi pohdin miten sitoutumisen piirteet sopivat 
hanketoimintaan ja miten niiden tulisi muuttua, jotta ne tukisivat paremmin hanketoiminnan 
tavoitteiden toteutumista. Toiminnanjohtajien arviota omasta ammattitaidostaan käsittelen 
samalla tavalla. Käsitykseni hanketoiminnan vaatimuksista perustuu kokemukseeni 4H -
järjestön hankkeiden arvioinnissa, suunnittelussa, kehittämisessä ja johtamisessa. 
Toiminnanjohtajien käsitysten ymmärrän perustuvan vaihtelevaan määrä erilaista 
hankekokemusta, mutta sen ohella käsitykset edustavat toiminnanjohtajien keskinäistä 
diskurssia aiheesta. 4H -liiton organisaatiouudistuksestaan ja hanketoiminnasta toteuttama 
viestintä ja tiedotus on vaikuttanut ja vaikuttaa tähän diskurssiin merkittävästi.   
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1.5 YHTEENVETO  
Aiempaan identiteettiä koskevaan tutkimukseen sekä identiteetti -käsitteen käyttöön 
tutustuminen osoittivat identiteetin ja sitoutumisen sopivan hyvin tutkimukseni 
peruskäsitteiksi. Käsitteet vastaavat käytännön 4H -työssä tekemiäni havaintoja ja 
esioletuksiani 4H -identiteetin luonteesta ja dynamiikasta. Kokonaisuutena tarkastelu antoi 
tukea ja perusteita ja teki mahdolliseksi sekä teoreettisesti että empiirisesti mielekkäiden 
tutkimuskysymysten muodostamisen.  Syventämällä 4H -identiteetin pohdintaa erityisesti 
toiminnanjohtajaidentiteetin suunnassa työni saavuttaa teoreettista syvyyttä, joka tukee 
empiirisen aineistoni analyysia.  4H -järjestön lähestyminen organisaatiotason toimijana 
Weickin järkeistämisen (sensemaking) avulla avaa näkökulman tutkimukseni 
johtopäätösten ja arviointitulosten muodostamiseksi. Lopuksi on aiheellista esittää vielä 
lyhyt kooste tärkeimmistä ajatuksista ja johtopäätöksistä, jotka ohjaavat työtäni eteenpäin. 
 
Identiteetti on sosiologian ja ihmistieteen käsitteenä erityisesti modernisaatioon liittyvä 
monitulkintainen käsite. Myöhäisen modernin nopeassa muutoksessa käsitteen empiirinen 
käyttö on usein ajastaan jäljessä ja epämääräistä. Määritelmiltään häilyvänä se soveltuu 
hyvin palvelemaan erilaisia ideologisia tarkoituksia. Identiteetti -käsitteen sosiologista 
ymmärtämistä ja empiiristä käyttöä on arvosteltu epäyhtenäiseksi ja esimerkiksi 
psykoanalyyttiselta perustaltaan hämäräksi. Toisaalta käsitettä on voitu lähestyä liian 
yksinkertaistavasti ja sosiaalisia faktoja, kuten yhteiskunnan rakenteita sivuuttaen. 
Identiteetti on kaikesta huolimatta merkittävä ja hedelmällinen käsite pyrittäessä 
ymmärtämään esimerkiksi organisaation ja yksilön minuuden vuorovaikutusta. Sen 
käyttäminen vaatii kuitenkin tarkkuutta ja huolellista määrittelemistä ja rajaamista. 
Samaistuminen on identiteettiin liittyvä tietoinen ja hyväksytty kokemus kuulumisesta 
johonkin kollektiiviin. Sitoutuminen puolestaan kuvaa kollektiiviin samaistumisen, siinä 
toimimisen ja siihen liitettyjen tunnesidosten määrää. Samaistuminen ”juurruttaa” ja sitoo 
yksilöä organisaatioon, jolloin hänen valmiutensa panostaa siihen henkilökohtaisesti 
lisääntyy.  
 
Tunneperäinen samaistuminen ja sitoutuminen 4H -hanketiimiin vahvistavat sen 
kollektiivista identiteettiä ja jäsenten yhteistyökykyä. Toisaalta hanketiimistä yksilön 
identiteettiin kohdistuva paine voi muodostua sen tehokkuutta heikentäväksi tekijäksi. 
Tiimin jäsen voi esimerkiksi puolustaa 4H - identiteettinsä yhtä toiminnallista ulottuvuutta ja 
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tunnesidosta tiimistä siihen kohdistuvia odotuksia ja vaatimuksia tai uhkia vastaan. 4H -
hanketiimin tai tiimiorganisaation menestyminen vaatii sen jäseniltä yhteistyökykyä, 
motivaatiota ja sitoutumista. Ominaisuudet edellyttävät onnistunutta samaistumista työhön. 
Samaistuminen vaikeutuu erityisesti jos työntekijä kokee työn muuttuneen hänelle 
vieraaksi. Esimerkiksi hanketoimintaan liittyvä uudenlainen ja lisääntyvä byrokratia voi 
vaikuttaa tällä tavalla. Vieraantuminen ilmenee muun muassa välinpitämättömyytenä työtä 
kohtaan. Samaistumisen edistämiseksi 4H -hanketoiminnassa toiminnanjohtajien olisi 
saatava riittävästi tietoa hanketoiminnan kehittämisprosessista ja sen tavoitteista. Lisäksi 
heidän tulisi päästä osallistumaan hankkeiden ja hanketoiminnan kehittämiseen. Myös 
kehittämisprosessien arvioiminen on tärkeä toimenpide. Arvioinnin tulisi johtaa tarvittaviin 
korjaaviin ja kehittäviin toimenpiteisiin.  
 
Organisaatioidentiteetti ja muiden siitä muodostamat mielipiteet vaikuttavat yksilön 
organisaatioon sitoutumiseen. Organisaatiolla voi olla useita identiteettejä erilaisissa 
konteksteissa ja sidosryhmissä. Kerronnallisen luonteensa ja syntymekanisminsa vuoksi 
identiteetti on jatkuvassa muutoksessa, siten siihen voi pyrkiä vaikuttamaan tietoisesti. 4H 
-järjestössä jokaisella itsenäisesti toimivalla yhdistyksellä on oma paikallinen versionsa 
4H:n organisaatioidentiteetistä myös hanketoiminnan suhteen. Järjestön on luotava – tai 
siihen syntyy hallitsemattomasti – hanketoiminnan tapaa ja toiminnanjohtajaidentiteettejä 
tulkitsevaa yhtenäistä vuoropuhelua. Syntyvät identiteetit eivät välttämättä ole 
hanketoiminnan kehittämisen ja toteuttamisen kannalta edullisia. 
 
Yksilön oman ja toiminnanjohtajaidentiteetin väliset erot voivat haitata työntekijän 
samaistumista 4H -organisaatioon. Tietoisuus omasta työstä, kollektiivisuus ja sitkeys 
tehdä työtään kaikissa olosuhteissa kuitenkin tukevat samaistumista. Siten jos 
toiminnanjohtajalla on työtään aloittaessaan heikko 4H -identiteetti, lähtökohta 
toiminnanjohtajaidentiteetin muodostumiselle on huonompi kuin jos 4H -identiteetti on 
vahva. Heikon 4H -identiteetin omaava toiminnanjohtaja joutuu tekemään itsensä kanssa 
enemmän ”töitä” sopeuttaakseen toiminnanjohtajaidentiteetin vaatimukset yksilölliseen 
identiteettiinsä. Esimerkiksi työmarkkinatilanteen vaihtoehdottomuuden tai muun ”väärän” 
syyn vuoksi toiminnanjohtajaksi päätynyt henkilö voi kokea työn itselleen sopimattomaksi. 
Tällöin hän voi tuntea riippuvuutta organisaatioon, mutta ei silti tahdo sitoutua siihen. Hän 
alkaa vieraantua työstään. Samaistuneelle toiminnanjohtajalle esimerkiksi paine osallistua 
hanketoimintaan voi aiheuttaa vieraantumiskokemuksen. Toisaalta puutteellisestikin 
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samaistuneelle toiminnanjohtajalle hanketoiminta voi tarjota myös uusia mahdollisuuksia 
samaistua työhönsä. 
 
Toiminnanjohtajan vieraantuminen ilmenee asenteina ja mielipiteinä työhön liittyvässä 
toiminnassa ja vuorovaikutuksessa. Vieraantuminen haittaa työsuorituksen laatua ja 
tehokkuutta. Vieraantuneella kerronnalla on identiteettejä tuhoava vaikutus. Hyvin 
samaistunut kerronta taas vastaavasti tukee identiteettien rakentumista 4H -järjestölle 
edullisella tavalla. Vieraantuneenkin toimijan on kuitenkin jäsennettävä itsensä henkilönä, 
joka tekee päätöksiä ja on niistä ja työstään vastuussa. Svejkismi kuvaa työn tekijöiden 
tahallista ja tarkoituksellista vitkastelua, epämääräistä kielenkäyttöä, riitelyä ja muita 
ongelmia. Svejkismillä on yhteyksiä vieraantumiseen ja sitä voi seurata tilanteissa, joissa 
henkilö kokee työhönsä liittyvän päätäntävaltansa ja itsenäisyytensä olevan uhattuina.  
4H:n hanketoiminnassa samaistuminen ja sitoutuminen liittyvät tyypillisesti käytännön 
hanketoimintaan lasten ja nuorten parissa, vieraantuminen ja svejkismi puolestaan 
hankehallintoon, arviointiin, kehittämiseen ja raportointiin. Svejkismiä voi seurata 
esimerkiksi jos toiminnanjohtaja pitää työhönsä liittyviä uusia ohjeita tai vaatimuksia 
riesana tai uhkana itsenäisyydelleen. Myös organisaation muuttuminen voi uhata 
toiminnanjohtajan identiteettiä. Organisaatiomuutoksessa tulisi varata riittävästi aikaa 
henkilöstön sopeutumiselle. Aktiivinen motivointi ja sopeuttaminen tekevät myönteiset 
työntekijävaikutukset todennäköisemmiksi ja ehkäisevät svejkismiä. 
 
4H -yhdistysten tukitoimien toteuttamisessa on mahdollista nähdä tiimimäisyyttä, mutta 
varsinkin hanketoiminta korostaa hajautetun työryhmän ominaisuuksia. Hankkeiden 
toteuttaminen edellyttää vahvaa johtajaa sekä selkeästi ja yksilöllisesti jaettuja tehtäviä ja 
vastuita. Uudistuksen tavoittelemat myönteiset työntekijävaikutukset voivat vaarantua, jos 
tiimiorganisaatio määritellään ja toteutetaan liian väljästi tai epäselvästi. Esimerkiksi 
toiminnanjohtajien vaikuttamismahdollisuuksien ja työssä jaksamisen parantuminen voivat 
jäädä uudistuksessa saavuttamatta tai jopa heiketä. Seurauksena voi olla vieraantumista 
ja svejkismiä. 
 
IT -välitteisen viestinnän lisäämiseen liittyy tiimien suorituskykyä sekä toiminnanjohtajien 
sitoutumista heikentävä riski kasvokkaisen viestinnän 10 prosentin raja-arvon alittuessa. 
Myös yhdistysten ja toiminnanjohtajien tietotekniset valmiudet sekä koneiden ja laitteiden 
että osaamisen ja tietoliikenneyhteyksien osalta eivät välttämättä ole riittävät IT -välitteisen 
41 
 
viestinnän vaatimuksiin. IT -välitteisen viestinnän kehittämistä ei tule käyttää perusteena 
kasvokkaisen vuorovaikutuksen ja tapaamisten vähentämiseen. Näin varsinkin koska 
kasvokkainen vuorovaikutus toiminnanjohtajien ja muiden järjestön edustajien kanssa on 
jo nyt vähäistä.  
 
4H - organisaatiouudistusta voi tarkastella eri organisaatioteorioiden kautta, kuten Martinin 
fragmentaationäkökulma esittää. Kyse on siitä mitä asioita teorian tuella haluaa käsitellä 
tai tulkita. Tässä uudistus ymmärretään Karl E. Weickin selittämis- tai järkeistämisteorian 
(sensemaking) näkökulmasta episodisena tapahtumana niin makro- kuin mikrotasoillaan-
kin. Uudistuksen laukaiseva tekijä on 4H:n reaalisen valtionavun puolittuminen kahdessa 
vuosikymmenessä, mikä pakottaa järjestöä toimintansa taloudelliseen tehostamiseen. On-
gelman ilmenemisen ja siihen vastaamisen välinen ajallinen viive selittyy organisaation 
hämmennyksellä sekä yhteiskunnallisen muutoksen että sen edellyttämien toimenpiteiden 
suhteen.  
 
Hämmennyksen taustalla on 4H:n toimintakulttuurin sopeutumisen viive. 1950 -luvulta 
1980 -luvun loppuun vallinnut vakaan maatalouspolitiikan aika totutti 4H -organisaation 
reagoimaan yhteiskuntapoliittisiin ongelmiinsa taustajärjestöjensä avulla sekä vaikuttamal-
la suoraan esimerkiksi kansanedustajiin. 1990 -luvun yhteiskunnallisissa muutoksissa toi-
mintamalli alkoi menettää tehoaan eikä 4H -toiminnan painopisteen siirtäminen tuottanut 
tarvittavaa lisätehoa.  Kielteisen talouskehityksen merkitystä ei aluksi täysin ymmärretty 
kuten ei sitäkään, että perinteiset vaikuttamisen keinot eivät riitä sitä ratkaisemaan. Tämän 
vuoksi uusien ratkaisujen etsiminen viivästyi. Lopulta järjestö oli pakotettu tekemään rat-
kaisuja. Tiimiorganisaatio oli uskottava ja perusteltavissa oleva keino tavoitella taloudellis-
ta tehoa. Matalampi organisaatio, tiimit ja it-teknologia edustavat konnotaatioita, joihin uu-
distukset osapuolet voivat sitoutua. Oletusta hämmennyksestä perustelee myös, ettei uu-
distusta koskevissa työpapereissa huomioida 4H -järjestön ja -yhdistysten kehittämisedel-
lytysten parantamista eikä toiminnanjohtajien muutokseen sopeuttamista. Organisaatiouu-
distuksen näkökulma järjestön tulevaan kehittämiseen ja muutoksen käytännön toteutta-





2 4H SUOMALAISESSA YHTEISKUNNASSA  
2.1 4H TÄLLÄ HETKELLÄ 
Kuten johdantoluvussa totean, toiminnanjohtajaidentiteetti syntyy yksilön ja 4H -järjestön 
välisen vuorovaikutuksen tuloksena. Kummankin toimijan historialla, nykyhetkellä ja 
tulevaisuuden käsityksillä on prosessissa oma tärkeä roolinsa. (Giddens 1991) 
vuorovaikutuksen prosessista johtuen on vaikea osoittaa, milloin 
toiminnanjohtajaidentiteetin piirteissä on kyse enemmän yksilön ja milloin järjestön 
vaikutuksesta. Tutustuminen 4H -järjestön historiaan ja nykytilaan Suomessa antaa 
kuitenkin joitakin välineitä ja ymmärrystä erojen tunnistamiseksi. 
 
Nykyhetkellään 4H -järjestö on valtakunnallinen kansalaisjärjestö, joka tukee lasten ja 
nuorten elämänhallintaa ja yritteliäisyyttä toteuttamalla kerhotoimintaa, työelämäkursseja 
ja yrittäjyyskasvatusta. Järjestö on Suomen suurin nuorisojärjestö, johon kuului vuonna 
2012 69 346 jäsentä koko Suomen alueella. Jäsenistä noin 86 prosenttia on 
nuorisojäseniä.  Paikallisella tasolla järjestössä toimii 250 4H -yhdistystä, joita tukee 14 4H 
-piiriä. 4H -työn keskusjärjestönä toimii Suomen 4H -liitto. 4H -toiminnan saama valtion 
yleisavustus vuonna 2012 oli 4,2 miljoonaa euroa, järjestön kokonaisrahoituksen ollessa 
27,2 miljoonaa euroa. 4H -yhdistysten osuus rahoituksesta oli 80 prosenttia, piirien 13 ja 
liiton 7 prosenttia. Tällä rahalla 4H -järjestö muun muassa työllisti 8 468 nuorta ja toteutti 2 
746 paikallista 4H -kerhoa. 4H -hanketoiminnan tuotot vuonna 2012 olivat 4,3 miljoonaa 
euroa. (vuosikertomus 2012; 4h/jarjestö.)  
 
Järjestön nykyisessä 3-portaisessa organisaatio tuottaa 4H -yhdistysten tukipalvelut 14 4H 
-piirin ja Suomen 4H -liiton kautta. Kukin 4H -yhdistys ja -piiri sekä myös 4H -liitto ovat 
itsenäisiä yhdistyksiä. Yhdistysten välillä ei ole muodollista hierarkiarakennetta vaan 
yhteistyö perustuu itsenäisten toimijoiden vapaaehtoiseen osallistumiseen. 4H -
organisaation yhtenäisyyttä ja yhdenmukaista toimintaa pidetään yllä pääasiassa 
yhteisesti sovittuja toimintatapoja noudattamalla. Lisäksi maa- ja metsätalousministeriön 
kautta tulevan valtion yleisavustuksen jakaminen liitosta piirien kautta yhdistyksille on 





4H -toiminta on perinteisesti kohdistunut varsinkin maa- ja metsätalouden ja alkutuotannon 
sekä kotitalouden ja puutarhanhoidon suuntiin. Suomalaisen yhteiskunnan muutoksen, 
kuten maa- ja metsätalouden roolin ja merkityksen vähenemisen (ks. Markkola 2004), 
myötä 4H -järjestöön kohdistuu paineita uudistaa toimintaansa ja rakenteitaan. Maa- ja 
metsätalouden rinnalle on nousemassa nuorten elämää ja ongelmia, kuten syrjäytymistä, 
kokonaisvaltaisemmin lähestyviä toimintamalleja. Julkisen rahoitustilanteen vuodesta 1991 
alkanut heikkeneminen ja uhkakuvat (Neittaanmäki 950/2005vp) ohjaavat järjestöä 
uudistamaan organisaatiotaan ja etsimään taloudellisimpia, mutta myös muulla tavoin 
tehokkaampia toimintatapoja. Euroopan Unioniin jäsenyyden myötä Suomeen 
rantautuneet rakennerahasto- ja muut hankkeet ovat tulleet myös osaksi 4H:ta. Kehitys on 
kuitenkin tapahtunut pääasiassa ”takaoven” kautta, joten järjestössä on tullut aika 
yhtenäistää sekä hanketoimintaansa että sen tavoitteita ja toteutustapoja. Seuraavissa 
luvuissa 4H -järjestön syntyhistoriaa ja kehitystä sekä järjestön kohtaamia yhteiskunnallisia 
tilanteita ja muutoksia tarkastellaan hieman lähemmin. 
2.2 4H SUOMALAISESSA YHTEISKUNNASSA 
2.2.1 JALKAUTUMINEN SUOMEEN 1920 - 1968 
4H -toiminnan ajatuksen voi jäljittää 1900 -luvun alun Yhdysvaltoihin Ohion ja Illinoisin 
osavaltioihin. Idean kehittivät sikäläiset korkeakoulujen opettajat lieventääkseen nuorten 
kielteistä asennetta uutta tutkimustietoa kohtaan. Tarvetta oli erityisesti maataloutta 
koskevan uuden tiedon ja osaamisen istuttamiseen ja levittämiseen maaseutuväestön 
pariin. Aikuisväestö ei kuitenkaan omaksunut uusia asioita opettajien mielestä riittävän 
nopeasti, joten he muuttivat kohderyhmäkseen maaseudun nuoret. (Lilja 2003, 7.) 4H -
toiminnan varsinaiseksi tavoitteeksi jäsentyi pian vaikuttaminen nuorten työttömyyteen ja 
pahoinvointiin sekä niihin kytkeytyviin muuttoliikkeisiin, jotka suuntautuivat maaseudulta 
kaupunkeihin. 4H -toiminta halusi tukea nuorten pärjäämistä omalla työllään 
yhteiskunnassa ja erityisesti maaseudulla tarjoamalla heille tarpeellisia työnteon, 
yrittämisen ja arkielämän taitoja. Tavoite maatilatalouden uuden tiedon ja osaamisen 
levittämisestä säilyi kuitenkin toiminnan laajetessakin vahvana. (4H/historia.) 
 
Alkuaikojen 4H -toiminta tapahtui maatalouskerhoissa ja niiden ympärillä, mutta pian 
ohjelmaan tuli mukaan myös erilaisia kotitalouden aiheita, kuten säilöntää sekä puutarhan- 
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ja kodinhoitoa. 4H -toiminnan pysyvyyden ja aktiivisuuden ansiosta myös Yhdysvaltain 
valtio alkoi pian osallistua toiminnan rahoittamiseen. Vuonna 1924 4H -kerhotyö otti 
tunnuksekseen apilanlehden ja toiminnan perusideaksi ja motokseen ”Tekemällä 
oppimisen”. 4H -toiminta koettiin hyödylliseksi ja se kansainvälistyi nopeasti. Toiminnan 
levitessä Eurooppaan sai alkunsa myös 4H:n kansainvälinen nuorisovaihto. (4H/historia.) 
 
Suomeen 4H -toiminta välittyi yksittäisten Yhdysvalloissa vierailleiden henkilöiden kautta 
1920 -luvun alussa. He näkivät vastaavalle toiminnalle olevan yhteiskunnallista ja muuta 
tarvetta myös Suomessa. (Lilja 2003, 7.) Esimerkiksi 1. maailmansotaa ja kansalaissotaa 
seurannut elintarvikepula (Rantatupa 2004, 265 - 329) oli vielä tuoreessa muistissa. 
Tarvetta lisäsi myös 1920 -luvun suuri maatalousuudistus, joka torppia ja mäkitupia 
itsenäistämällä loi Suomeen 100 000 uutta maatilaa. Uudistuksessa entisistä tilattomista 
tuli pientilallisia, mutta varsinaisten uusien tilojen tai peltopinta-alan määrä kasvoi silti vain 
vähän. (Haapala 2004, 234; Vihola 2004, 356 - 363.) Maatalous ja sen edistäminen olivat 
uudistuksen vuoksi 1920 -luvun Suomessa ajankohtaisia ja tärkeitä asioita. 
 
Yksittäisistä Yhdysvaltojen 4H -toimintaan tutustuneista henkilöistä on mainittava ainakin 
professori Arthur Rindell, joka julkaisi vuonna 1922 aihetta esittelevän vihkosen 
”Maatalouskerhot”. Asia sai kiinnostuneen vastaanoton Mannerheimin Lastensuojeluliiton 
ja Martta -järjestön suunnilta. Mannerheimin Lastensuojeluliitto perusti vuonna 1925 
maatalouskerhovaliokunnan käsittelemään asiaa. Samoihin aikoihin perustettiin Suomeen 
myös ensimmäiset paikallisesti toimivat 4H -yhdistykset. Valiokuntaa seurasi valtiollisen 
komiteatyöskentelyn vaihe, joka johti syksyllä 1928 Maatalouskerholiiton perustamiseen. 
Liiton perustajajäseniä olivat edellä mainittujen Martta -liiton ja Mannerheimin 
Lastensuojeluliiton lisäksi Kansanvalistusseura, Keskusmetsälautakunta Tapio, 
Kulutusosuuskuntien Keskusliitto, Maatalouskeskusten Liitto, Maataloustuottajain 
Keskusliitto, Pellervo - Seura, Siipikarjanhoitajain Liitto, Suomen Kotieläinjalostusyhdistys, 
Suomen Kunnallisliitto ja Työväen sivistysliitto. (Lilja 2003, 7; 4H/historia.) 
Maatalouskerholiittoa rahoitettiin sen ensimmäisinä toimintavuosina ulkomaiden tuella. 
Liiton suurin yksittäinen rahoittaja oli Rockefeller -säätiö. Myös Suomen elinkeinoelämä 
tuki Maatalouskerholiittoa heti alusta alkaen.  Suomen valtio lisäsi rahoitusosuuttaan 
vähitellen, mutta asetti rahoituksensa ehdoksi paikallisen, yhdistysten tasolla tapahtuvan 




4H -työlle riitti yhteiskunnallista kysyntää sen perustamisesta lähtien. Maailmansotien 
välissä (1919 -1939) valtion ohjaama asutustoiminta synnytti maaseudulle noin 30 000 
uutta maatilaa ja lisäsi ”maatalousväestön” lukumäärää noin 140 000 aiemmin tilattomaan 
väestöön kuuluneella henkilöllä. (Vihola 2004, 363 - 365.) Ja esimerkiksi vuosina 1939 - 
1949 piti kansanhuoltotoimintaan osallistuminen 4H -järjestöä kiireisenä vähintään sen 
Yhteishyvän valiokuntaan kuuluneiden perustaja- tai taustajärjestöjen kautta. 4H -järjestön 
– kuten monien muidenkin kansalaisjärjestöjen – piirirakenne teki siitä kansanhuollon 
näkökulmasta tarpeellisen ”jalkautumisvälineen” paikallistasolle. (Rantatupa 2004, 489 - 
492; Hyvönen 2005, 24 - 30.) 1950 -luvulta alkaen maatalouden rakennemuutos alkoi 
voimistua, maatalous koneistui ja esimerkiksi lannoitteiden käyttö kasvoi vahvasti. (ks. 
Markkola 2004.) Myös 4H -järjestö alkoi vähin erin katsella ympärilleen ja uudistua. 
Muutoksissa tiukka kytkös maaseutuun ja maatalouskerhotoimintaan alkoi saada 
rinnalleen uusia kohteita, toimintoja ja sävyjä. Esimerkiksi, vaikka 4H -toiminta on 
Suomessa ollut alusta alkaen kansainvälistä ja varsinkin pohjoismaista, sai 
kansainvälistyminen uutta pontta. Vuonna 1948 Maatalouskerholiitto liittyi mukaan 
kansainväliseen 4H:n kansainväliseen vaihto-ohjelmaan. 1956 perustetun 4H -järjestöjen 
Euroopan Komitean jäseneksi liitto ryhtyi vuonna 1960 ja 1970 -luvun kuluessa 
kansainvälinen 4H -yhteistyö voimistui edelleen. (4H/historia.) 
 
Suomen 4H -toiminta käynnistyi maaseutupainotteisena, mutta vakiintumisensa myötä se 
oli 1960 -luvun lopulle tultaessa laajentunut myös kaupungeissa ja taajamissa tehtäväksi 
ja niihin sopivaksi nuorisotyöksi. Laajoista yhteiskunnallisista kytköksistään huolimatta – tai 
ehkä juuri niiden ansiosta – 4H -toiminta on alustaan saakka pysytellyt uskonnollisesti ja 
poliittisesti sitoutumattomana, mitä se on vielä tänäkin päivänä. (4H/historia.) 
2.2.2 MUUTTUVA YHTEISKUNTA 1969 - 1999 
Maatalouden uudet suunnat 
Maatalouskerholiitto muutti vuonna 1968 (tai 1969, kuten Lilja 2003, 7 esittää) nimensä 4H 
-liitoksi, mikä yhtenäisti liittoa kansainvälisessä 4H -toiminnassa sen kumppaneiden 
kanssa. (4H/historia). Kuitenkaan kansainvälisen 4H -tunnuksen käyttöönotto ei 
vaikuttanut järjestön kasvatuksellisiin ja neuvonnallisiin tavoitteisiin, jotka sopivat 
alkuaankin 4H -tunnuksen alle. 4H -lyhenteen muodostavat sanat Head, Hands, Heart ja 




1960 ja -70 lukujen vaihde edusti maaseudulle taitekohtaa, jossa suurten ikäluokkien 
lähtömuutto kaupunkeihin ja Ruotsiin tyhjensi maaseutua aikuistuvista nuorista. Maa- ja 
metsätalousväestön määrä alkoi pienentyä ja ikärakenne vinoutua. Maatilojen määrään 
vaikuttivat myös tilojen lopettaminen, yhdistäminen ja muu elinkeinosta luopuminen sekä 
eläköityminen ja toiseen työhön siirtyminen. (Haapala 2004, 235.) Muuttoliike oli monelta 
osin seurausta käynnissä olevasta maatilatalouden rakennemuutoksesta, jota edistettiin 
sekä neuvonnalla että poliittisin keinoin. Rakennemuutoksessa maatalous sähköistyi, 
koneistui ja kemikalisoitui eli lannoitteiden käyttö yleistyi. Lisäksi tuotantoon tuli uusia 
kasvi- ja eläinlajikkeita ja itse tuotantotekniikkakin muuttui pääomavaltaisemmaksi. 
Lyhyesti sanoen tilakoko pieneni, tuottavuus kasvoi, työvoiman tarve väheni ja ylituotanto 
lisääntyi ongelmaksi asti. Samalla tilojen tuotanto alkoi erikoistua ja viljelijät itse 
monialaistua varsinkin koneurakoinnin suuntaan. (Vihinen 2004, 255 - 286.) 
 
4H -järjestölle 1970 -luku edusti sekä toiminnallisen että taloudellisen kehittymisen aikaa. 
4H -neuvojien toimenkuvat selkiytyivät ja uusi nuorisotyölaki (117/1972 ja 1035/1973, 
Valtiontalouden tarkastusvirasto 2005, 13) vakiinnutti kenttäneuvonnan asemaa. Taloutta 
selkiytti erityisesti toimiehtosopimuslaki (238/1979, finlex.fi), joka tarjosi yhtenäisen 
perustan palkkaneuvotteluille. 
 
Vakiintumista ja vahvistumista osoittaa sekin, että 4H:sta tuli suomalaisen 
luonnonmukaisen tuotannon pioneeri ja edelläkävijä ”4H -biostuote” tuotemerkillään. 
Tuotteiden markkinointi perustui alan yritysten kanssa tehtyihin sopimuksiin ja 
tuotepakkaukset varustettiin 4H -bios -etiketillä, johon koodattiin tieto tuotteen 
kasvattajasta tai myyjästä. (Lilja 2003, 11, 14.) Kyse oli kansainvälisen luonnonmukaisen 
tuotannon järjestön (IFOAM) suomalaisen jäsenjärjestö Bios ry:n ideasta 4H -neuvojien ja 
-kerholaisten kouluttamiseksi luomutuotantoon ja heidän kanssaan tehtävistä 
viljelysopimuksista. Toiminta käynnistyi vuonna 1978 ja sopimusviljelijöiden määrä kasvoi 
nopeasti useisiin satoihin. Vaikka tuotantomäärät olivat pieniä, oli 4H -biostuote 1980 -
luvulla usein kuluttajien ensikokemus pakatuista ja tuotemerkityistä luomu-tuotteista. 
(Heinonen 2004, 339 - 342.) 
 
4H -toiminnan ja -järjestön palveluiden kysyntää ja suosiota osoittaa, että juhliessaan 
50:ttä toimintavuottaan vuonna 1978, 4H -liitto toimi 320 kunnassa, joista 46 oli 
kaupunkikuntia. 4H -yhdistyksiä liittoon kuului 317, 4H -piirejä oli 14 ja 4H -organisaatio 
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työllisti yhteensä 347 henkeä. 4H -kerholaisten keski-ikä oli noin 13 vuotta ja heitä oli 
yhteensä 64 000 henkeä. Kerholaisten määrä oli lisääntynyt vuosikymmenessä yli 10 000 
lapsella ja nuorella. 4H:n työ- ja yrittäjyyskasvatuksen bruttoarvoksi merkittiin juhlavuotena 
23 miljoonaa markkaa. Arvo oli selvästi suurempi kuin valtion ja paikallista toimintaa 
rahoittavien kuntien vuosittaiset sijoitukset järjestöön. (Lilja 2003, 9.) 
 
Viimeistään maatilatalouden rakennemuutos nosti myös maa- ja metsätalouskoulutuksen 
merkityksen uudelle tasolle. Koulutustarpeen lisääntymiseen vaikuttivat erityisesti tilojen 
muuttuminen yhä liikeyritysmäisemmiksi sekä 1960 -luvun lopulta käynnistynyt 
tietotekniikan yleistyminen tiloilla (Niemelä 2004, 187 - 228.) 4H -järjestön rooli 
maatilatalouden ammatillisen koulutuksen tukena ja rekrytoijana alkoi korostua 1980 -
luvun kuluessa. Peruskoulu-uudistus (Pekkala & Intonen ym. 2005, 5 - 6) oli 1980 -luvun 
alkaessa toteutettu koko Suomessa. Uudistuksen myötä kävi ilmeiseksi, että peruskoulun 
teoreettinen lähestymistapa maa-, metsä- ja puutarhatalouteen tarvitsi tukea käytännön 
työstä. Koulun ja työelämän välinen yhteistyö oli usein niukkaa. Tämä avasi 4H -
neuvonnalle selkeän tehtävän työopetuksessa ja ammatillisessa esiopetuksessa. 
Esimerkiksi 4H:n metsäkerhotyöhön ja -toimintaan osallistui 1980 -luvulla vuosittain noin 
11 000 nuorta. Metsäkerhotoiminnan sisällöt oli huolellisesti kytketty käytännön 
metsätalouteen yhteistyössä paikallisten metsänhoitoyhdistysten, piirimetsälautakuntien ja 
Keskusmetsälautakunta Tapion kanssa.  4H -toiminnalla oli olemassa hyvät perusteet 
pitäytyä alkutuotantopainotteisena, mutta säilyttää kytköksensä kotitalouteen ja käsitöihin. 
Vuosikymmenen lopulla 4H -järjestön edustajia osallistui esimerkiksi luonnonmukaisen 
viljelyn toimikunnan työhön. Lisäksi järjestön edustajat toteuttivat yhteistyössä 
maatilahallituksen kanssa esityksen Suomen palstaviljelystä ja sen kansantaloudellisesta 
merkityksestä. (Lilja 2003, 11 - 12, 14.) 
 
Vahvistuva nuorten työllistäminen 
4H -järjestöön oli toimintansa myötä muodostunut näkemys järjestön kehittämisen 
liittämisestä yhteen yleisen yhteiskuntapoliittisen kehityksen kanssa. Oli reagoitava 
toimintaympäristön vaikutuksiin nuorisossa. Uusien painopisteiden ja ideoiden keksiminen 
koettiin haastavaksi tehtäväksi ja 1990 -luvun alkaessa haasteet syvenivät entisestään. 
Kansainvälisessä toimintaympäristössä tapahtui muutoksia esimerkiksi Neuvostoliiton 
hajoamisen ja Baltian maiden itsenäistymisen johdosta. Heti 1990 -luvun alussa 
suomalaisten mieltä ja taloutta painostivat vakava lama ja työttömyys. (Lilja 2003, 17 - 18.) 
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Maatalous- ja metsäopetuksen yleinen kysyntä heikkeni vuosikymmenen kuluessa 
merkittävästi (Heinonen 2004, 190). Tätä selittää Suomessa jo varhain 1980 -luvulla 
alkanut yhteiskuntapoliittinen kehitys, joka huipentui liittymisenä Euroopan Unioniin 
vuonna 1995 (Alasuutari & Lampinen 2006, 56 - 58; Heiskala 2006, 14 - 15, 24; Laurila 
2004, 349 - 354). 
 
EU -jäsenyys toi maatalouteen muutoksia, joihin suhtauduttiin pelolla. Kyse oli neljä 
vuosikymmentä kestäneen vakaan maatalouspolitiikan ja maataloustulojärjestelmän ajan 
päättymisestä. Jäsenyyden myötä maataloustyön tuottavuus parani ja viljelijöiden 
koulutustaso nousi, mutta työvoiman tarve pieneni. Vuonna 2003 maatalous työllisti 46 
prosenttia vähemmän työvoimaa kuin vuonna 1990. Maatilojen määrä väheni vuoteen 
2003 mennessä 30 prosenttia ja maatalouden yrittäjätulo 23 prosenttia. Maanviljelijöiden 
ratkaisuina EU:n maatalouspolitiikkaan olivat joko tilakoon kasvattaminen tai toiminnan 
vähittäinen lopettaminen. (Laurila 2004, 349 - 386.) EU -jäsenyyden myötä kotimainen 
maatalouskeskustelu väheni ja uutisoinnin pääaiheiksi nousivat esimerkiksi Länsi-
Euroopan ruokaskandaalit, hormoniliha ja geenimanipuloitu ruoka. Suomalaisen 
yhteiskunnan ja maatalouden suhde alkoi määrittyä negatiivisten ilmiöiden kautta. 
Keskusteluun nousivat esimerkiksi vesistökuormitus ja kotieläintuotannon hajuhaitat. 
Toisaalta markkinoilla puhuttiin lähiruoasta sekä sen määritelmistä ja merkityksistä. Uusia 
mahdollisuuksia syntyi maatilamatkailussa ja vapaa-ajan palveluissa, joiden markkinointia 
kehittyvä informaatioteknologia paransi. Myös maaseutumaisema muuttui, perinteisten 
maaseutuelinkeinojen maisema alkoi korvautua matkailun ja asutuksen maisemalla. Ehkä 
selkein muutos on ollut, että maataloutta on alettu ymmärtää ja ohjata enemmän koko 
yhteiskunnan ehdoilla eikä kuten ennen, viljelijäväestön ehdoilla. (Laurila 2004, 395 - 401.) 
 
Vaikka yhteiskunta muuttui voimakkaasti, jatkoi 4H -järjestö perinteistä nuorten 
opettamista työntekoon ja antoi nuorille eväitä elämää varten. Ammatillisten virikkeiden ja 
työn ohella 4H kasvatti ja ohjasi nuoria vapaa-ajantoiminnassa ja harrastuksissa. 4H -työn 
keskeisenä toteutustapana säilyivät kurssit ja ryhmäneuvontatilaisuudet sekä 
yrittäjyydessä myös nuorten omat 4H -yritykset. Maa- metsätalouden arvostuksen ja 
kysynnän heikkenemiseen järjestö vastasi Maatalous 2000 ja Metsätalous 2000 -
ohjelmilla. Molempien tarkoituksena oli motivoida ja kasvattaa nuoria maa- ja 
metsätalouden pariin ja niiden ammatteihin. 4H tiivisti maaseutu- ja kaupunkiväestön 
yhteyttä jatkamalla Lasten loma maalla -toimintaansa, joka vastasi myös Euroopan 4H -
49 
 
komission asettamiin tavoitteisiin. Kansainvälinen toiminta laajeni Venäjän Karjalaan sekä 
Viroon ja Latviaan. Järjestön erillisprojekteista on mainittava vuosikymmeniä kestänyt 
maaseutulomaprojekti, johon parhaimmillaan kuului liki 100 4H -maatilaa ja joka tavoitti 
kymmeniä tuhansia suomalaisia. Kemiran ja W. RosenLew Co:n kanssa järjestö toteutti 
muovisten lannoitesäkkien keräysprojektia, joka kymmenen ensimmäisen 
toimintavuotensa aikana keräsi noin 100 miljoonaa säkkiä kierrätykseen. (Lilja 2003, 17 - 
18.) 
 
4H -järjestön 1990 -luvun kehityksessä perinteisten maa- ja metsätalouden, 
ympäristökysymysten ja kansainvälistymisen rinnalle alkoi vahvistua erityisesti nuorten 
työllistymistä ja työelämää ja työssäkäyntiä edistävää toimintaa. Myös 4H -
yrittäjyyskasvatus haki uusia muotoja. Vuonna 1993 käynnistyneen nuorten 
työllistämisprojektin myötä tuhannet 4H -neuvojat ryhtyivät työllistämään nuoria ympäri 
maata. (Lilja 2003, 18.)  Samoin vuosikymmenen alussa aloitettiin peruskoulun 1. ja 2. 
luokkien oppilaille suunnattu iltapäiväkerhotoiminta vastaamaan työssäkäyvien 
vanhempien lastenhoito-ongelmiin (Välipirtti 2003, 41 - 43). Lisäksi 4H -järjestö kehitti 
nuorille oman työllistymismallin, jossa 4H -yhdistys välittää työnantajan roolissa erilaisia 
pienimuotoisia tilaustöitä nuorille. Mallissa nuoret saavat kurssimuotoisen koulutuksen 
kohteena oleviin tehtäviin. Näillä työelämäkursseilla nuoria koulutetaan muun muassa 
kodin- ja lastenhoitopalveluihin, koiranhoitajiksi, piha- ja puutarhatöihin, jne.. Töiden 
tilaajina toimivat niin yksityishenkilöt kuin yritykset, yhteisöt ja kunnatkin. (4H/töihin.) 
Muutosten myötä 4H -toiminnan painopiste siirtyi alkutuotannon aiheista kohti lasten ja 
nuorten vastuullisuuden, oma-aloitteisuuden ja työelämä- sekä yrittäjyysvalmiuksien 
kehittämistä moniulotteisessa yhteiskunnassa. (Palvelu- ja organisaatiorakennetyöryhmän 
muistio 22. - 23.5.2012, 5.) 
 
Orastava hanketoiminta 
Uuden vuosituhannen ensimmäinen vuosikymmen jatkoi 1990 -luvulla alkanutta kehitystä. 
Tärkeimpiä uudistuksia järjestön palveluissa ja toiminnassa olivat TOP -yrittäjyyskasvatus 
-koulutusjärjestelmän käyttöönottaminen vuonna 2003. Järjestelmän tavoitteena on 
ajanmukaisesti tukea lasten ja nuorten kasvamista yritteliäisyyteen ja yrittäjyyteen. (Liukko 
2003, 97 - 98.) Koulutusjärjestelmä yhdistettiin pian niin ikään uuteen 3 Askelta 
työelämään -malliin. Malli ehkäisee nuorten syrjäytymistä tukemalla heidän 
elämänhallintaansa ja kasvamistansa työelämään ja yrittäjyyteen. Tuki ja kasvatus 
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toteutuvat kolmen askelen kautta. Ryhmätoiminnassa eli 4H -kerhoissa toteutetaan TOP -
tehtäväkokonaisuutta. Seuraavaksi nuorten työelämätaitoja kehitetään Ajokortti -
työelämään -kursseilla ja esimerkiksi 4H -yrityskursseilla. Kolmannessa vaiheessa nuoret 
testaavat ja kehittävät taitojaan joko 4H -työllistämispalvelun tai perustamansa 4H -
yrityksen kautta. (4H/nuorisotyön perusteet.) 
 
Vuonna 1995 toteutunut Suomen EU -jäsenyys alkoi vuosituhannen vaihteessa näkyä 
myös järjestön toiminnassa. Ensimmäisen rakennerahasto ohjelmakauden 1996 - 1999 
myötä yksittäiset 4H -piirit ryhtyivät toteuttamaan EU- rahoitteisia hankkeita. 4H -liiton 
järjestöä koskevissa linjauksissa, ohjelmissa ja strategioissa orastava hanketoiminta ei 
kuitenkaan vielä suoraan näkynyt. 2000 -luvun edetessä 4H järjestössä tapahtuva 
hanketoiminta vähitellen vilkastui, etsi paikkaansa ja nousi ”yleiseen tietoisuuteen”. 4H:n 
hanketoiminta on ollut kokonaisuutena pienimuotoista, mutta kohdentunut 4H:lle tärkeisiin 
maa- ja metsätalouteen ja muuhun alkutuotantoon sekä nuorten työllistämiseen ja 
syrjäytymisen ehkäisyyn. 4H -järjestön suhdetta 1990 -luvun taitteessa muuttuneeseen 
yhteiskuntaan sekä järjestössä orastavaa hanketoimintaa käsitellään tarkemmin 
seuraavassa luvussa. Tarkastelu on mielekästä aloittaa selvittämällä mistä 
hanketoiminnassa on kyse yhteiskunnan näkökulmasta. 
2.3 4H JA PROJEKTIYHTEISKUNTA 
2.3.1 PROJEKTIYHTEISKUNTA 4H:N TAUSTALLA 
Projektiyhteiskunta tarkoittaa valtion kilpailukykyä ja markkinaohjautuvuutta korostavaa 
lähestymistapaa kehitys-, hyvinvointi- ja muiden palveluiden tuotannossa. 
Projektiyhteiskunnan idea perustuu markkinaohjautuvuuden, toimijoiden välisen kilpailun ja 
innovatiivisen toiminnan hyötyodotuksiin. Näitä hyötyjä, kuten taloudellisuutta ja 
tehokkuutta saavuttaakseen valtio luopui vähitellen 1980 -luvulta alkaen keskusjohtoisesta 
resurssiohjauksesta ja siirsi palveluiden tuottamisen alueille ja kunnille. Samalla se avasi 
rahoitusmahdollisuuden palveluita tuottaville paikallisille, alueellisille ja valtakunnallisille 
organisaatioille kansalaisjärjestöjä unohtamatta. Uuden ajattelutavan mukaan tehokkuus ja 
taloudellisuus toteutuisivat parhaiten organisaatioiden kilpaillessa rahoituksesta 
"hankemarkkinoilla". Valtio itse toimii markkinoilla asiakkaana organisaatioidensa, kuten 
ELY -keskusten kautta, ja myöntää ohjelmiensa mukaista rahoitusta tehokkaimmille ja 
innovatiivisimmille hankkeille. (ks. Alasuutari & Lampinen 2006; Sulkunen 2006.) 
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Merkittävin projektiyhteiskunnan muodostumista mahdollistanut yksittäinen muutos oli 
Suomen liittyminen Euroopan unioniin 1995 (eurooppatiedotus/Suomi EU:ssa) ja sitä 
seurannut unionin rakennerahastohanojen aukeaminen myös Suomelle.   
 
Projektiyhteiskunnan kehittyminen alkoi 1980 -luvun alussa Suomen siirtyessä vähitellen 
suunnittelutaloudesta kohti kilpailutaloutta. Alussa muutoksia tapahtui lähinnä 
puhetavoissa ja yhteiskunnan rakenteelliset uudistukset sijoittuivat vasta 1990 -luvun 
alkuun. Muutosta selittävät esimerkiksi reaalisosialismin romahtaessa esiin nousseet 
keskusjohtoisen suunnittelun ongelmat ja niistä eroon pyrkiminen lähentymällä 
markkinatalouteen perustuvaa yhteiskunnallista ohjausta. Tällöin valtion ja kuntien 
keskushallinnon ohjausrooli alkoi korvautua markkinoihin ja kilpailulainsäädäntöön 
perustuvalla ohjausjärjestelmällä. Kehityksen taustalla vaikutti sodanjälkeisen 
kasvukauden ja suomalaisen hyvinvointivaltion rakentumista tukeneen toimintamallin 
kriisiytyminen globalisaatiokehityksen vaikutuksesta. Kehitys mahdollisti 
suunnittelutalouden taustalla eläneen kilpailutaloutta ja itseohjautuvuutta korostavan 
kilpailukyky-yhteiskunta ajattelun yleistymisen, jota myös 1990 -luvun alun lama osaltaan 
vahvisti. Suomen muuttuminen kilpailu- ja projektiyhteiskunnaksi on ollut hidas prosessi, 
mutta julkishallinnon resurssiohjauksen voi sanoa muuttuneen varsinaiseksi 
projektiyhteiskunnaksi viimeistään 2000 -luvun alussa. (Alasuutari & Lampinen 2006, 56 - 
58; Heiskala 2006, 14 - 15, 24.) 
 
Projektiyhteiskunnassa keskushallinnon normiohjaus korvautui informaatio-ohjauksella. 
Käytännössä tämä tarkoittaa, että Euroopan unionissa laaditut puiteohjelmat esimerkiksi 
työllisyydestä tai alueiden kehittämisestä sovitetaan Suomen kansallisissa ministeriöissä 
strategioiksi ja lyhyen aikavälin toimintasuunnitelmiksi. Nämä muokataan alueellisiksi ja 
paikallisiksi toimintasuunnitelmiksi ja tavoitteiksi. (Kuvio 1.) Hallinto ohjaa kehitystä, mutta 
ideat ja innovaatiot syntyvät ja tulevat hallinnon tietoon "kentän" hankkeissa työtä tekeviltä 
kansalaisilta. Hankkeet rahoitetaan rahastoista ja erityismäärärahoilla, joita voivat hakea 
monenlaiset toimijat (kuvio 1). Hankkeiden varainkäyttöä, laatua ja toimintaa sekä hyvien, 
yleistettävissä olevien käytäntöjen syntymistä seurataan arviointitutkimuksilla. (Sulkunen 





          Kuvio 1. Paikallisen hanke- ja strategiatyöskentelyn ohjausjärjestelmä  
          (Alavaikko 2006, 51). Alkuperäisestä kuviosta TE -keskus on päivitetty ELY -keskukseksi. 
 
Hankkeet toteuttavat esimerkiksi sosioekonomiseen hyvinvointiin ja aluekehitykseen 
liittyviä tehtäviä. Aiemmin toimenpiteet suunniteltiin keskusjohtoisesti valtion- sekä alue- ja 
paikallishallinnoissa ja ne toteutettiin virkamiestyönä. Projektiyhteiskunnassa tehtävä on 
siirretty paikallisille toimijoille. Virkamiehet kuitenkin laativat hankkeita ohjaavia strategioita 
ja ohjelmia, päättävät rahoituksesta ja seuraavat hankkeiden toteutumista. Paikallisissa 
projekteissa kertyvän tiedon käsittely, soveltaminen ja paikallistoimijoiden aktivoiminen 
vaativat asiantuntijuutta. Paikalliset hankkeet sekä niiden arvioiminen ovatkin luoneet 
uudenlaista asiantuntijapuhetta. (Warpenius 2006, 148 - 149.) Toimintamallin ajatellaan 
johtavan tehokkaampiin ja taloudellisempiin hankkeisiin, mutta säästöä syntyy myös 
toimijoiden omarahoitukseksi luetuista suunnittelukuluista. Esimerkiksi Paul Silferbergin 
ESR -hankkeiden projektinvetäjän oppaassa (1998, 15) hankkeen suunnittelukulu vastaa 
noin 10 prosenttia kustannusarviosta. Tehokkuuden lisäksi malli tavoittelee kansalaisten 
aktivoimista innovatiivisuuteen ja toimintaan sekä kokemuksista oppimiseen ja hyvien 
käytäntöjen levittämiseen. Tämä toteutuu lähentämällä hankkeiden avulla kansalaisia 
päätöksentekoon, mikä lisää hallinnon läpinäkyvyyttä. (Rantala & Sulkunen 2006, 119 - 
120.) 
Politiikan sisältö (informaatio-ohjaus 
sekä projekti- ja hanketoiminta) 
 kansainväliset ohjelmat ja strate-
giat 
 kansalliset ohjelmat ja strategiat 




 Euroopan unionin rakenne-
rahasto 
 Euroopan sosiaalirahasto 
 RAY 
 Kuntien, järjestöjen ja mui-
den toimijoiden omarahoi-
tusosuudet 
Paikalliset toimijat: kunnat, järjestöt, yritykset, opistot, ammattikorkeakoulut, tiedekor-
keakoulut, yliopistot, ELY -keskukset ja maakuntaliitot 
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2.3.2 4H HANKETOIMIJANA 
4H -järjestöä kokonaisuutena ajatellen järjestön laaja valtakunnallinen verkosto on etu 
hankkeista kilpailtaessa. Järjestön liitto- ja -piiritason toimijoille verkosto mahdollistaa 
hankkeiden koordinoimisen yhdistysten paikallistasolta valtakunnallisiin hankkeisiin 
saakka. Lisäksi Suomen 4H -liiton ja -piirien tuki- ja neuvontapalvelut tarjoavat vahvuuden 
yksittäisten yhdistysten hanketoimintaa ajatellen. Liitolla ja piireillä on myös yhdistystä 
paremmat mahdollisuudet hankkia tarvittaessa asiantuntijatukea. Kokonaisuutena 4H -
verkosto muodostaa valtakunnallisen, alueellisen ja paikallisen resurssin lapsiin, nuoriin ja 
maaseutuelinkeinoihin kohdentuvien hankkeiden suunnittelussa ja toteuttamisessa. Myös 
4H -järjestön kansainvälinen toiminta ja tuotteet, kuten 3 askelta työelämään -konsepti 
tukevat nuorille suunnatun hanketoiminnan sisältöjä (ks. 4h.fi; cimo.fi; rakennerahastot.fi).  
 
4H -hankkeiden yhteisen koordinaation sekä seurantajärjestelmän puuttuminen 
vaikeuttavat kokonaiskuvan muodostamista järjestön koko hanketoiminnasta ja sen 
historiasta. Mutta esimerkiksi 4H -liiton ja -piirien kotisivut antavat yleiskuvaa 
hanketoiminnan laajuudesta ja tilasta. Tällöin oletuksena on, että mitä kehittyneempää ja 
tavoitteellisempaa hanketoiminta on, sitä vahvempana ja itsenäisempänä kokonaisuutena 
se tulee esiin kotisivujen etusivuilla.  Tällä tavalla tarkasteltuna etenkin Lapin 4H -piiri 
erottuu muista hankemääränsä perusteella. Piirin erityislaatua tukee myös järjestön 
hanketoiminnan henkilöstökulujen jakautuminen piireittäin vuonna 2011. (Taulukot 1 ja 2.) 
 





Etusivulla ei mainita 
hanketoimintaa 
Piiri Piiri Piiri 
Lappi (18) Etelä-Suomi Häme 
Keski-Suomi (3) Kaakkois-Suomi Kainuu 
Pohjois-Karjala (3) Keski-Pohjanmaa Lounais-Suomi 
Etelä-Pohjanmaa (2) Oulu Pohjois-Savo 
Suur-Savo (2) - Satakunta 
 
 Taulukko 1. 4H -piirien hanketoimintaa niiden verkkosivustojen etusivun mukaan.  




Hanketoiminnan henkilöstökulut 2011 
Piiri Euroa Prosenttia 
Lappi 241 752 39,28 
Oulu 11 744 1,91 
Kainuu 0 0,00 
Keski-Pohjanmaa 50 612 8,22 
Etelä-Pohjanmaa 86 939 14,13 
Keski-Suomi 21 974 3,57 
Pohjois-Savo 0 0,00 
Pohjois-Karjala 52 210 8,48 
Suur-Savo 8 531 1,39 
Kaakkois-Suomi 0 0,00 
Häme 35 073 5,70 
Satakunta 24 470 3,98 
Lounais-Suomi 8 740 1,42 
Etelä-Suomi 73 418 11,93 
Keskiarvo 43 962 7,14 
Yhteensä 615 463 100,00 
 
           Taulukko 2. 4H -piirien hanketoiminnan henkilöstökulut vuonna 2011.  
             (Lähde: 4H -liitto) 
 
Lapin 4H -piirin hanketoiminta edustaa järjestön nykytilannetta sellaisena kuin se 
aktiivisimmillaan ja tavoitteellisimmin toteutettuna piiritasolla esiintyy. Siten Lapin 4H -piiriä 
kannattaa tarkastella lähemmin.  
 
Case: Lapin 4H -piiri 
Lapin 4H -piirin alueella on 16 4H -yhdistystä, joilla on toimintaa 17 kunnan alueella. 
Yhdistyksistä kaksi ei ole tällä hetkellä toiminnassa. Aktiiviset yhdistykset järjestävät 
lapsille ja nuorille suunnattua kerhotoimintaa 144 kerhossa ja 12 iltapäiväkerhossa. 
Palkattuja toimihenkilöitä yhdistyksissä on yhteensä 14 henkeä ja vapaaehtoisia aikuis- ja 
kerhonohjaajia yhteensä195 henkeä.  Jäseniä yhdistyksissä on 2 990 henkeä. (Lapin 4H -
piirin vuosikertomus 2012.) 
55 
 
Aiemmin kuvattu siirtyminen alueperustaiseen ohjelmapolitiikkaan ja 
projektiyhteiskuntakehitys koskettivat myös Lapin 4H -piiriä. Piiri ryhtyi toteuttamaan 
kehittämishankkeita 1990 -luvun puolivälin jälkeen osallistuessaan kumppanina ja 
toteuttajana useisiin Lapin luonnontuotealaa ja Lapin maaseutumatkailua kehittäviin 
Euroopan unionin rahoittamiin hankkeisiin. Esimerkiksi vuonna 1996 piiri toteutti 
sianpuolukan tuotteistamiseen liittyvän Lapin, Oulun ja Kainuun alueilla toimivan 
kehittämishankkeen.  Piirin kotisivuillaan mainitsemat 30.11.2012 mennessä päättyneet 
hankkeet ovat: 
 
1. Luomua Lapin luonnosta -hanke 1999 - 2001, EMOTR  
2. 3H -hanke 1999 - 2001, ESR  
3. Lapin kyläraitit kuntoon -hanke 1999 - 2001, EMOTR  
4. Metsissä mahdollisuus -hanke 2001 - 2004, EMOTR   
5. Kierroksia keruutuotantoon 2003 - 2004, EMOTR 
6. Lapin laatutyöllistäjä -hanke 2002 - 2005, Lapin TE -keskus, työvoimaosasto 
7. Maaseutu tutuksi -vierailutilaverkosto -hanke 2003 - 2006, EMOTR  
8. Kierroksia verkostoon -hanke 2004 - 2006, EMOTR   
9. Nuori yritysosaaja Lapista I ja II -hankkeet 2005 - 2007, EMOTR  
10. Luonnontuotealan kasvituotannon ja -teknologian kehitys (KATE) -hanke 2006 - 
2007, EMOTR  
11. Mahdollisuuteni Lapissa -hanke 2005 - 2008, Lapin TE -keskus, työvoimaosasto. 
(lappi.4h.fi/hankkeet.) 
 
 30.11.2012 käynnissä olevat hankkeet: 
1. Luova -luonnontuotealan verkostovalmennus Lapissa -hanke, Euroopan 
maaseuturahasto  
2. Kansainvälinen nuorisohanke - Learning by Doing 2010 - 2012, Euroopan 
maaseuturahasto, Manner-Suomen maaseudun kehittämisohjelma  
3. Tehoa poro- ja lammaskoiran työkäyttöön 2010 - 2012, Pohjoisimman Lapin Leader  
4. Nuorten metsäosaaminen ja koulutus -hanke 2011 - 2012, Lapin metsäkeskus 
hallinnoi, Manner-Suomen maaseudun kehittämisohjelma 
5. Luonnontuotealan tiedotushanke 2009 - 2013, Euroopan maaseuturahasto  




Sen lisäksi, että Lapin 4H -piiri on vuosituhannen vaihteen jälkeen toteuttanut 4H -
toimijaksi hankkeita runsaasti, ne ovat olleet myös laajoja ja haastavia. Esimerkiksi Wrede 
(2006, 102 - 103) mainitsee Raha-automaattiyhdistyksen hankkeille myöntämien 
rahoitusten olleen vuonna 2004 keskimäärin 70 000 euroa ja tyypillisesti (mediaani) 25 
000 euroa. Luvut sopivat kuvaamaan myös tavanomaisia 4H -hankkeiden kustannuksia. 
Jos kustannusta käyttää hankkeiden laajuuden ja haastavuuden mittarina, erottuvat Lapin 
piirin hankkeet edellisistä selvästi. Piirin kotisivuilla mainittujen hankkeiden kustannusarviot 
liikkuvat 200 000 - 650 0000 euron välillä.  
 
Laajuuden ja haastavuuden ohella Lapin 4H -piiri on hanketoiminnassaan pitkäjänteisessä 
yhteistyössä useiden eri asiantuntija-, koulutus- ja kehittämisorganisaatioiden kanssa. 
Aktiivisinta yhteistyö on seuraavien organisaatioiden kanssa: Pro Agria -Lappi, MTT, Lapin 
ammattiopisto, Rovaniemen ja Kemi-Tornion ammattikorkeakoulut, Lapin yliopisto, 
Metsähallitus, Metsäkeskus ja metsänhoitoyhdistykset, Rovaniemen kehitys Oy ja Lapin 
ELY -keskus. 
 
Hanketoiminnan vaikutuksia piirissä 
Hanketoiminta monimutkaistaa Lapin 4H-piirin toimintaympäristöä ja kasvattaa esimerkiksi 
sen rahoitusriskejä. Tämä lisää piirin asiantuntijuuden tarvetta ja työn haastavuutta. 
Hankerahoitus kuitenkin mahdollistaa uusien käytäntöjen kehittämistä ennen niiden 
omaksumista osaksi 4H -työtä. Hankerahoituksen näkökulmasta tähän liittyy riski järjestön 
tehtävien naamioimisesta kiinnostaviksi hankkeiksi. Toisaalta myös 4H -perustehtävä voi 
korvautua hankkeiden päämäärillä, mikä on niukassa rahoitustilanteessa etenkin 
yksittäiselle 4H -yhdistykselle konkreettinen riski. (ks. Wrede 2006, 91 - 95, 104.) Tämän 
vuoksi esimerkiksi 4H -piirin ja sen keskeisimmän hankerahoittajan Lapin ELY -keskuksen 
yhteistyössä hanke- ja perustehtävien erottamista toisistaan pidetään tärkeänä asiana.  
  
Hankeperustainen aluekehitystyö ja rakennerahastojen resurssit sitouttavat eri toimijoita 
toisiinsa ja keskinäiseen yhteistyöhön (Sjöblom 2006, 80). Lapin 4H -piirille tämä tarkoittaa 
paitsi sitoutumista, myös muiden aluekehityksen toimijoiden sitouttamista itseensä. Piiri 
tuo hanketoimintaan nuorisoulottuvuuden ja laajan alueellisen yhteistyöverkoston, jonka 
4H -yhdistykset muodostavat. Ympäristössä, jossa valtaosa muista toimijoista on 
aluekehityksen viranomaisia, kansalaisjärjestön asema ei ole itsestään selvä asia. 
Sitoutumisprosessi on kuitenkin merkinnyt piirille sen tunnustamista aluekehityksen 
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toimijaksi nuorisoon sekä maaseudun elinkeinoihin liittyvissä kysymyksissä. Tästä käy 
esimerkiksi se, että piiri on edustettuna alueellisia maaseutustrategioita ja -ohjelmia 
laadittaessa ja niihin liittyvissä kysymyksissä kysytään piirin mielipidettä.  
 
Kuten koko yhteiskunnassa myös Lapin 4H -piirissä osallistuminen projektiyhteiskuntaan 
on merkinnyt kulttuurisia muutoksia. Muutokset tulevat esiin esimerkiksi uutena ajattelu- ja 
toimintatapana, sisäisenä yrittäjyytenä ja toimenpiteiden kohteen tai palvelujen tilaajaan 
asiakkuutena (Alasuutari & Lampinen 2006, 68). Nämä tekijät ovat vahvistuneet myös 
Lapin 4H -piirissä. Piiri asennoituu hanketoimintaansa yrittäjämäisen proaktiivisesti, 
pyrkien arvioimaan ja hallitsemaan siihen liittyviä riskejä ja hyötyjä.  Asiakkuus toteutuu 
piirin ostaessa hankintoina hankkeisiin liittyviä palveluita 4H -yhdistyksiltä ja muilta 
toimijoilta. Suurimmillaan hankintoja on kynnysarvojen (HILMA/kynnysarvot) ylittyessä 
toteutettu Euroopan unionin laajuisena kuten Luonnontuotealan tiedotushankkeen 
tiedotuskampanjan toteuttamisessa. Piirin toimintakulttuurissa hankkeiden vaikutukset 
näkyvät aktiivisena pyrkimyksenä kehittää ja hallita toimintaansa ja osaamistaan. Samoin 
piiri pyrkii toimintaympäristönsä turvaamiseen ja parantamiseen monipuolisella 
viranomais- ja muulla yhteistyöllä. Proaktiivinen toiminta on mahdollistanut piirille uusia 
yhteiskunnallisia rooleja ja vaikutusmahdollisuuksia esimerkiksi hankkeiden 
yhteistyöverkostojen, mutta myös paikallisten ja alueellisten kehitysohjelmien ja 
strategioiden kehittämiseen osallistumisen kautta. 
 
Edellisten ohella Lapin 4H -piirille tärkeitä hanketoimintaan osallistumisen syitä ovat 
immateriaaliset vaikutukset ja organisaation oppiminen. Piiriin ja yhdistyksiin virtaa uutta 
tietoa hankkeiden aihepiireistä sekä niiden toteuttamisalueista ja -menetelmistä. Nuoret 
ovat ottaneet hankkeiden mahdollisuudet ja palvelut vastaan hyvin eivätkä kunnan 
viranomaiset tai yrityksetkään ole niitä hyljeksineet. Hankkeet tuovat 4H -toimintaan uusia 
lapsia ja nuoria ja parantavat 4H -yhdistysten näkyvyyttä, roolia ja imagoa alueillaan. 
Aseman ja arvostuksen vahvistuminen helpottaa yhdistyksen toimintaa ja 4H -
perustehtävän suorittamista. Myönteiset vaikutukset palautuvat ajan mittaan 4H-toimintaan 
myös hyvinä identiteetti- ja itsetuntovaikutuksina. 
 
Hanketoiminnan vaikutuksia Lapin 4H -yhdistyksissä 
Joulukuussa 2012 tämän työn osa-arviointina suoritetussa Lapin 4H -piirin 6 
toiminnanjohtajan teemahaastattelussa kerättiin toiminnanjohtajien kokemuksia ja 
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ajatuksia hankkeiden vaikutuksista 4H -yhdistyksiin ja toiminnanjohtajiin itseensä. 
Seuraava kuvaus hanketoiminnan vaikutuksista perustuu tehtyihin haastatteluihin.   
 
Toiminnanjohtajat arvioivat hankkeiden vaikutusten yhdistyksissä olevan hankekohtaisia ja 
vaihtelevan yhdistyksittäin. Vaikutukset ovat hankkeen aihealueen ja resursoinnin ohella 
sidoksissa yhdistyksen toimintaympäristöön ja toiminnanjohtajan taitoon ja haluun 
hyödyntää hanketta. Hanketoiminnan kokonaisvaikutukset yhdistykseen tulevat esiin usein 
vasta pitkäjänteisen hanketoiminnan kautta. Yleensä ottaen hankkeiden tuottamat hyödyt 
olivat niiden haittoja suuremmat.  
 
Hankkeet ovat parantaneet yhdistysten imagoa ja tunnettuutta lasten ja nuorten parissa. 
Ne ovat tuoneet lapsia ja nuoria esimerkiksi yhdistyksen Facebook -kavereiksi. Samoin ne 
ovat jossain määrin helpottaneen kerho-ohjaajien saamista, tuoneen osallistujia kerhoihin 
ja joskus yhdistykseen uusia jäseniäkin. Myös lapsille ja nuorille tarjottavat palvelut ovat 
monipuolistuneet, jolloin yhdistysten toiminta on pysynyt vireänä ja avoimena uusille 
mahdollisuuksille. Vireämmän ja monipuolisemman toiminnan ohella yhdistyksille on ollut 
tarjolla monipuolisia ja asiantuntevia materiaaleja, työkaluja ja tarvikkeita, jollaisia yhdistys 
ei itse voisi tuottaa. Materiaalit tukevat yhdistyksen toimintaa myös hankkeen päätyttyä. 
 
Hanketoiminta on edistänyt yhdistysten verkostoitumista ja yhteistyösuhteiden 
kehittymistä.  Verkostot ovat jääneet elämään hankkeiden päätyttyä. Kumppanit ovat 
esimerkiksi alkaneet oma-aloitteisesti pyytää yhdistystä mukaan toimintaansa. Myös 
kouluyhteistyö on kehittynyt. Yhdistys näkyy hankkeiden kautta kouluissa myönteisesti 
elävöittävänä ja uusia mahdollisuuksia avaavana kumppanina. Hanke avaa yhdistykselle 
pääsyn kouluun myös silloin kun koulutoimintaa on muuten vaikea järjestää. 
Kouluyhteistyö tarjoaa yhdistyksille suoran kosketuspinnan alueen lapsiin ja nuoriin. 
Yhdistysten hankkeilla toteuttamia palveluita on toisinaan pidetty hyödyllisinä myös 
kunnissa, mikä on helpottanut kuntarahoituksen saamista.  
 
Yhdistyksiin on hankkeiden myötä tullut uusia toimintamalleja, jotka ovat tukeneet 
yhdistysten kehittymistä. Hankkeista tulevat taloudelliset resurssit ovat helpottaneet 
painetta varainkeruussa. Hanke on mahdollistanut esimerkiksi toiminnanjohtajan 




Hankkeet ovat edistäneet yhdistysten yhteistyötä ja mahdollistaneet toiminnanjohtajien 
tapaamisia, mikä on arvokasta vertaistuen näkökulmasta. Tapaamiset ovat opettaneet 
toiminnanjohtajia katsomaan asioita oman yhdistyksen perustoimintaa laajemmin. 
Hanketoiminta on antanut heille myös uutta tietoa ja osaamista, mikä on parantanut 
heidän ammattitaitoaan ja lisännyt heidän ammatillista itsevarmuuttaan. Vaikutukset ovat 
jääneet elämään 4H -perustyöhön myös hankkeen päätyttyä. Hanketoiminta ja hankkeiden 
tavoitteellisuus ovat monipuolistaneet toiminnanjohtajien työtehtäviä myönteisellä tavalla ja 
lisänneet työn mielekkyyttä. Myös hankkeissa toteutetut vierailut ja matkat ovat 
rikastuttaneet työtä ja tuoneet uutta oppia.  
 
Hankkeiden toteuttaminen on lisännyt jonkin verran hallinnollista työtä ja yhdistyksen 
tilojen ja muiden toimistoresurssien käyttöä. Tätä ei kaikissa hankkeissa ole huomioitu 
riittävästi. Toiminnanjohtajien mielestä olisi parasta, mikäli yhdistysten ei tarvitsisi vastata 
hankkeen hallinnosta lainkaan, eikä kantaa hankkeesta vastuuta sen toteuttajana. 
Yhdistysten ei tulisi hallinnoida hankkeita myöskään siksi, että yhdistys ottaa silloin 
rahoitusriskin.  Hankkeiden toteuttaminen ja hallinnointi vaativat paljon osaamista ja 
asiantuntemusta. Toiminnanjohtaja kokevat 4H -piirin tuen olleen heille tästä syystä erittäin 
tärkeää. Hankkeen tulisi sopia yhdistyksen painopistealueisiin ja toiminnanjohtajan 
osaamiseen. Tällöin hanke tukee hyvin yhdistyksen toimintaa. Vieraat aiheet ja 
painotukset vaativat lisätyötä. Hanketyö edellyttää toiminnanjohtajien mukaan kuitenkin 
paljon omaa aktiivisuutta ja tahtoa. 
2.4 4H REAGOI MUUTTUVAAN YHTEISKUNTAAN  
2.4.1 REAKTIIVINEN KEHITTÄMIS- JA TOIMINTAMALLI  
Kuten 4H -järjestön historiaa käsiteltäessä todettiin, tapahtui järjestön ympäristössä 1990 -
luvun kuluessa merkittäviä muutoksia. Näistä merkittävin oli jo 1960 -lopulla 
maatilatalouden rakennemuutoksesta (Vihinen 2004, 255 - 286) ja siihen liittyvästä maalta 
muutosta (Haapala 2004, 235) alkunsa saanut maa- ja metsätalouden yhteiskunnallisen 
merkityksen ja aseman muuttuminen. Kehitys jatkui läpi 1970 -luvun ja 1980 -luvulla 
maatalouspoliittinen keskustelu sai uusia tuulia kun Suomea ryhdyttiin aktiivisemmin 
vertaamaan esimerkiksi Euroopan yhteisöön ja sen maataloustuotteiden markkinoihin 
(Laurila 2004, 349 - 354). Samaan aikaan koko Suomen yhteiskuntapoliittinen kehitys ja 
keskustelu alkoivat suuntautua kohti Euroopan unionia, johon Suomi liittyi jäseneksi 1995 
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(Alasuutari & Lampinen 2006, 56 - 58; Heiskala 2006, 14 - 15, 24). Maataloudelle jäsenyys 
merkitsi neljä vuosikymmentä kestäneen vakaan maatalouspolitiikan ja 
maataloustulojärjestelmän päättymistä. Samalla maatalouden työvoiman tarve, mutta 
myös tilojen määrä alkoivat vähetä. (Laurila 2004, 349 - 386.) 
 
Maa- ja metsätalouden yhteiskunnallisen aseman muutos heijastui nopeasti myös 4H -
järjestön maa- ja metsätalousministeriön kautta ohjautuvan julkisen rahoituksen määrään. 
Järjestön euromääräinen valtionavustus pieneni vuosina 1991 - 2005 14 prosenttia eli noin 
800 000 euroa. Samalla myös järjestön kuntarahoituksen määrä pieneni muun muassa EU 
-jäsenyyden mukanaan tuoman ostopalvelutoiminnan seurauksena. Lisäksi sekä 
valtionavustuksen että kuntarahoituksen kehitykseen vaikutti varsinkin 1990 -luvun 
puolella vallinnut taloudellinen lama, mikä leikkasi rahoitusta koko julkiselta sektorilta. 
Kuntien järjestölle antamaan rahoitukseen vaikutti – ja vaikuttaa edelleenkin – myös 
kuntatalouksien heikentyminen. 2000 -luvun kehityksessä nuorisotoiminnan julkisen 
rahoituksen painopiste alkoi siirtyä opetusministeriön hallinnonalalle, joka kasvoi vuoteen 
2005 mennessä 64 prosenttia. (Neittaanmäki 950/2005vp.) 
 
Toinen tärkeä 4H -järjestön toimintaan vaikuttanut muutos toimintaympäristössä oli EU -
jäsenyyden myötä vuonna 1996 virinnyt rakennerahastoista ohjattu EU -hanketoiminta. 
Järjestössä hanketoimintaan lähdettiin mukaan nopeasti, mutta yhteisen koordinaation 
puutuessa osallistuminen jäi kuitenkin 4H -piirien ja -yhdistysten omaan harkintaan. 4H -
hanketoimintaan muodostui siten jo toiminnan alussa merkittäviä alueellisia eroja ja sen 
merkitys muodostui eri alueilla erilaiseksi. EU- ja muunkin järjestössä toteutetun 
hanketoiminnan merkitystä osoittaa, että vuonna 2005 4H -toiminnan koko rahoituksesta 
hankkeet muodostivat 23 prosentin osuuden (Neittaanmäki 950/2005vp). 
 
Reaktiona toimintaympäristönsä muutokseen järjestö siirsi vuosituhannen taitteessa 
painopistettään lasten ja nuorten vastuullisuuden, oma-aloitteisuuden ja työelämä- sekä 
yrittäjyysvalmiuksien kehittämiseen, kuten esimerkiksi 3 -askelta työelämään -malli 
osoittaa (Palvelu- ja organisaatiorakennetyöryhmän muistio 22.- 23.5.2012. 5; 
4H/nuorisotyön perusteet). Kuitenkin esimerkiksi järjestön jäsenmäärä on vuosina 2007 - 
2012 pienentynyt lähes 15 000 hengellä, joista nuorisojäseniä on ollut noin 12 000. 
Samoin julkisen rahoituksen reaaliarvon kehitys on jatkunut kielteisenä nykyhetkeen 




         Kuvio 2. 4H -järjestön reaalisen valtionavun kehitys vuodesta 1991.  





Suhteessa 4H -järjestön toimintaympäristön muutoksiin painopistettä suuntaamalla 
tapahtunut toiminnan kehittäminen vaikuttaa vaatimattomalta toimenpiteeltä. Toisaalta 4H 
-liitto ja -järjestö ovat aktiivisesti pyrkineet vaikuttamaan eduskuntatyössä ja 
puolustautuneet kansanedustajien avulla esimerkiksi kielteisiä valtion talousarvioesityksiä 
vastaan (ks. Oinonen 5/2010vp; Neittaanmäki 950/2005; Juhantalo 628/1997vp).  4H:n 
toimet ovat kuitenkin ennen kaikkea reaktiota käsillä oleviin tilanteisiin ja muutoksiin, eivät 
aktiivisia vastauksia järjestön tai yhteiskunnan tulevaisuuden odotuksiin. Julkisen 
rahoituksen alamäki jatkui 21 -vuotta ja toisaalta hanketoiminnan suotuisia tuloksia ja 




2.4.2 PALVELU- JA ORGANISAATIOUUDISTUS  
4H -liiton valtuuskunta totesi kokouksessaan 16.12.2011, ettei 4H -järjestön organisaatio 
ole seurannut 4H -nuorisotyön sisällössä ja toimintaympäristössä tapahtuneita muutoksia. 
4H -työn avaintoiminnot edellyttäisivät prosessimaista toimintaa paikallisen 4H -toiminnan 
tukemisessa. Rahoituksen tiukentuminen on tehnyt tehokkaan ja taloudellisen toiminnan 
kriittiseksi 4H:n menestystekijäksi.   Samalla esimerkiksi informaatioteknologian 
kehittyminen on mahdollistanut tehokkaan, suoran ja taloudellisen viestinnän ja purkanut 
työn paikkasidonnaisuutta. Nykyinen 4H -organisaation 3-portainen tukipalvelujen 
toteuttaminen 14 piirin ja keskusliiton kautta on kankeaa ja epätaloudellista eikä tue hyvää 
järjestödemokratiaa ja järjestön kehittymistä. Ajan kuluessa paikallisesti ja alueellisesti 
erilaistunut järjestörakenne ei pysty turvaamaan 4H -yhdistysten tasavertaista asemaa eri 
alueilla. 4H -liiton valtuuskunta asetti asian johdosta työryhmän selvittämään 4H -järjestön 
organisaation nykytilaa ja organisaation kehittämisen mahdollisuutta. Työryhmän tuli 
esittää ehdotuksensa toimenpiteistä 31.5.2012 mennessä. (Palvelu- ja 
organisaatiorakennetyöryhmän muistio 22.- 23.5.2012. 2.)  Lisäksi 4H -järjestön 
johtajakokouksessa 14. - 15.2.2012 4H -liiton toimitusjohtaja Seppo Hassinen kiteytti 
organisaatiouudistukselle seuraavan mission: 
 
”Tavoitteena palvelu- ja organisaatiorakennemalli, joka 
mahdollistaa yhdistyksille tasapuolisen tukipalvelujen 
saannin siten, että toiminnassa hyödynnetään alueitten 
osaamista ja sitoutuneisuutta, palvelut tuotetaan 
taloudellisesti ja tehokkaasti sekä 4H-henkilöstön 
osaaminen saadaan koko järjestön käyttöön 
mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti”  
 
(Palvelu- ja organisaatiotyöryhmä 14. - 15.2.2012. 
PowerPoint -esitys, Hassinen. Dia 4.) 
 
Palvelu- ja organisaatiotyöryhmä totesi 4H -liiton valtuuskunnalle antamassaan 
vastauksessa paikallisen nuorisotyön olevan järjestön vahvuus. Työn tarpeiden ja 
olosuhteiden vaihdellessa toiminnan sisältöä on painotettava tilanteiden mukaisesti. 4H -
piirien ja -liiton tehtävä on tukea 4H -yhdistysten paikallista työtä. Paikallisen ja alueellisen 
4H -toiminnan vahvistaminen tulee olla hallinto- ja organisaatiouudistuksen 
peruslähtökohta. Kuntakohtaiset yhdistykset koetaan kunnissa läheisiksi ja niihin 
sitoudutaan vapaaehtoisina ja luottamushenkilöinä. Kuntakohtaisuus helpottaa myös 
kunnallisen rahoituksen hankkimista. Maakunnissa piirit ovat hoitaneet hyvin 
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sidosryhmäsuhteita ja suhteita päättäjiin. Järjestötoiminnan kannalta yhdistys- ja 
piirirakenne on toimiva. Kuitenkin 4H -toiminnan painopiste on siirtynyt alkutuotannon 
aiheista lasten ja nuorten vastuullisuuden, oma-aloitteisuuden ja työelämä- sekä 
yrittäjyysvalmiuksien kehittämiseen moniulotteisessa yhteiskunnassa. Järjestön tukitoimien 
on uudistuttava 4H -toiminnan myötä, mikä edellyttää 4H -henkilöstön ja -organisaation 
osaamisen ja toimintakyvyn kehittämistä. (Palvelu- ja organisaatiorakennetyöryhmän 
muistio 22.- 23.5.2012, 4 - 5.)  
 
Palvelu- ja organisaatiotyöryhmä arvioi kiristyvässä taloustilanteessa muuttuvan 
kuntarakenteen johtavan 4H -yhdistysten määrän vähenemiseen. Talouden 
tehostamiseksi 4H:n on siirryttävä perinteisestä hallinto-organisaatiosta kohti yhdistysten 
palveluprosessien toteuttamista. Kehittynyt informaatioteknologia mahdollistaa hallinnon 
keventämistä suoran, reaaliaikaisen ja taloudellisen vuorovaikutuksen avulla. Kentän 
toimihenkilöille voidaan kehittää liikkuvan työn toimintamalleja ja koko organisaation 
vuorovaikutusta voi kehittää sähköisten palveluiden, kuten Skype -palvelun ja 
videoneuvottelujen avulla. 4H:n hallinto- ja organisaatiomallin kehittäminen edistää 
järjestön strategian toteutumista. Uudistus voi tarkoittaa 4H -liiton ja -piirien toimintojen 
lähentämistä, piirirajat ylittäviä palveluprosesseja, piirirakenteen uudistamista tai näiden 
yhdistelmää. Uuden hallinto- ja organisaatiomallin yksi keskeinen tavoite on 
tehokkuudessa ja taloudellisuudessa, johon pyritään joustavalla prosessi- ja tiimiajattelulla. 
(Palvelu- ja organisaatiorakennetyöryhmän muistio 22.- 23.5.2012, 5, 22, 27 - 28.) 
 
Muistiossaan työryhmä näkee hankkeet tärkeänä osana 4H -nuorisotyötä. Järjestön 
hanketoiminta on kuitenkin hajanaista, koordinoimatta ja vailla yhteistä hallintoa. Lisäksi 
alueelliset erot hanketoiminnassa ja osallistumisessa alueelliseen strategiatyöhön ovat 
suuria. Hanketietojärjestelmää ei ole. Hanketoiminnan heikkouksien vuoksi 4H -järjestön 
on vaikea osallistua valtakunnallisiin ohjaus- ja kehittämisryhmiin. Hanketoimintaan on 
luotava oma palveluprosessi ja -tiimi, joka kokoaa ja jakaa hankeosaamista 
valtakunnallisesti. Alueellisten hankkeiden haun päävastuun tulee olla alueilla, mutta 
hankkeita haetaan ja niihin sitoudutaan Suomen 4H -liiton toimesta. (Palvelu- ja 
organisaatiorakennetyöryhmän muistio 22.- 23.5.2012, 26.)  
 




1. yhdistysten asiakaslähtöiset tukipalvelut tasapuolisesti ja taloudellisesti,  
2. taloudellinen, tuottava ja vaikuttava palvelutuotanto,  
3. nykyistä suurempi osa julkisesta tuesta paikallisen 4H-toiminnan hyväksi, 
4. alueellisen 4H-toiminnan merkityksen ja kehittymisen korostaminen, 
5. järjestödemokratian ja yhdistysten vaikutusmahdollisuuksien parantaminen,  
6. työssä jaksamisen parantaminen, 
7. hanketoiminnan paikallinen, alueellinen ja valtakunnallinen vahvistaminen,  
8. sidosryhmille/rahoittajille on viestittävä kehittyvästä ja ajanmukaisesta järjestöstä.          
(Palvelu- ja organisaatiorakennetyöryhmän muistio 22.- 23.5.2012, 21.)  
 
Johtajakokouksessa 3.10.2012 palvelu- ja organisaatiorakenteen uudistustyötä päätettiin 
täsmentää muun muassa perustamalla hanketoiminnan palveluprosessin kehittämisen 
työryhmä, joka tulee tehdä johtajakokoukselle ehdotus hanketoiminnan prosessista 
31.12.2012 mennessä. (PORU -hankeprosessi 280912. PowerPoint -esitys, Lindfors. Dia 
12.) Esityksessään hanketoiminnan palveluprosessin kehittämisen työryhmä korosti 
hanketoiminnan merkitystä järjestön taloudelle ja nuorisotoiminnan ja kehittymiselle. 
Työryhmän mukaan hankkeiden hakua tulee jatkossa toteuttaa järjestön kaikilla tasoilla: 
valtakunnallisesti -, maakunnallisesti -, seudullisesti ja kunnittain. Alueellisia hankkeita 
haetaan ja niihin sitoudutaan 4H-liiton toimesta. Uudessa organisaatiossa 4H-liitto on 
kykenevin vastaamaan hanketoiminnan likviditeetistä ja mahdollisesta omarahoituksesta. 
Valtakunnalliseen hanketoimintaan 4H-liiton tulisi resursoida 2 - 3 henkilön kokoaikainen 
työpanos ja alueelliseen toimintaan alueiden määrästä riippuen 1 - 3 henkilön 
kokoaikainen työpanos. Järjestöön luodaan tiimiperustainen hanketoiminnan 
palveluprosessi tukemaan valtakunnallista, alueellista ja yhdistystasoista hanketoimintaa. 
Valtakunnallinen tiimi suunnittelee ja hakee valtakunnallisia hankkeita sekä kokoaa ja 
jakaa valtakunnallista hanketoimintaa koskevaa osaamista ja hyviä käytäntöjä. Tiimiä 
tukemaan muodostetaan tukiryhmä, johon kuuluu jäseniä nuorista, 4H-yhdistyksistä, liiton 
aluetoimistoista, järjestön hallinnosta ja sidosryhmistä. Vastaavaa tukiryhmää esitetään 
myös aluetoimistoihin hanketoiminnan alueellisen hanketoiminnan kehittämiseksi. 
(Hanketoiminta uudessa organisaatiossa.) 
 
Esityksessään työryhmä määritteli 4H -liiton ja 4H -yhdistysten hanketoiminnan työnjaon ja 




4H-liiton valtakunnalliset tehtävät: 
- edunvalvonta lainsäätäjän ja rahoittajien suuntaan 
- osallistuminen valtakunnallisten ohjelmien ja strategioiden laadintoihin 
- hanketoiminnan valtakunnallinen kehittäminen, suunnittelu ja koordinointi 
- valtakunnallinen hanketyöosaamisen kehittäminen 
- kokonaisvastuu hanketoiminnasta ja toiminnan likviditeetistä 
- valtakunnallisten hankkeiden hakeminen, toteutus ja omarahoituksen 
hankkiminen 
- valtakunnallinen hankesidosryhmäyhteistyö 
- valtakunnallisen tiimin tukiryhmän toiminta  
 
4H-liiton alueelliset tehtävät:  
- edunvalvonta alueellisten ja seudullisten ohjelmien ja strategioiden laadinnassa  
- sidosryhmäyhteistyö alueneuvostojen kanssa omarahoituksen hankinnassa 
- alueellisten ja seudullisten hankkeiden hakeminen ja toteuttaminen  
- yhdistysten palveleminen hankkeiden haku- ja toteuttamisvaiheissa 
- alueellisen hanketiimin tukiryhmän toiminta  
 
4H-yhdistysten tehtävät:  
- hakea ja toteuttaa paikallisia hankkeita 
- tarvittaessa osallistuminen valtakunnallisten ja alueellisten hankkeiden 
valmisteluun ja toteutukseen 
(Hanketoiminta uudessa organisaatiossa.) 
 
2.5 YHTEENVETO  
4H -järjestön tarkastelun päämääränä oli luoda taustaymmärrystä järjestöstä, joka toimii 
toiminnanjohtajan identiteettiprosessissa toiminnanjohtajan ohella toisena tärkeänä 
osapuolena. Historian tuntemisen avulla on helpompaa ymmärtää mistä järjestön piirteet ja 




4H -toiminnan voi jäljittää 1900 -luvun alun Yhdysvaltoihin. Suomeen 4H tuli 1920 -luvun 
alussa. Toiminnalle oli yhteiskunnallista ja yhteiskuntapoliittista tilausta heti sen 
käynnistämisestä alkaen. Varsinainen 4H -järjestö perustettiin 1928 Maatalouskerholiiton 
nimellä. Järjestön toiminta vahvistui 1960 -luvun lopulle saakka, jolloin se oli laajentunut 
myös kaupungeissa ja taajamissa tehtäväksi nuorisotyöksi.  
 
Vuonna 1968 Maatalouskerholiitto muutti nimensä 4H -liitoksi. 1960 ja -70 lukujen vaihde 
edusti maaseudulle taitekohtaa, jossa suurten ikäluokkien lähtömuutto tyhjensi maaseutua 
nuorista. Muuttoliike oli monelta osin seurausta käynnissä olevasta maatilatalouden 
rakennemuutoksesta. 4H -järjestölle 1970 -luku oli toiminnallisen ja taloudellisen 
selkiytymisen aikaa. 1980 -luvulla järjestön rooli maatilatalouden ammatillisen koulutuksen 
tukena korostui, koska peruskoulun teoreettinen lähestymistapa maa-, metsä- ja 
puutarhatalouteen tarvitsi tukea käytännön toiminnasta.  
 
1990 -luvun alussa järjestön kansainvälinen toimintaympäristö muuttui ja suomalaisten 
taloutta painostivat vakava lama ja työttömyys. Maatalous- ja metsäopetuksen kysyntä 
heikkeni ja alojen yhteiskunnallinen asema alkoi muuttua.  EU -jäsenyys merkitsi neljä 
vuosikymmentä kestäneen vakaan maatalouspolitiikan ja maataloustulojärjestelmän 
päättymistä. 4H -järjestön julkinen rahoitus alkoi heiketä. Uuden vuosituhannen 
ensimmäisen vuosikymmenen tärkeimpiä uudistuksia järjestön palveluissa olivat TOP -
yrittäjyyskasvatus -koulutusjärjestelmä ja 3 Askelta työelämään -malli. Ensimmäisen 
rakennerahasto ohjelmakauden 1996 - 1999 myötä yksittäiset 4H -piirit ryhtyivät 
toteuttamaan EU -hankkeita. 2000 -luvun edetessä 4H -järjestön hanketoiminta vähitellen 
vilkastui ja nousi järjestössä ”yleiseen tietoisuuteen”. 
 
Tällä hetkellä 4H -järjestö on Suomen suurin nuorisojärjestö, joka tukee toiminnallaan 
lasten ja nuorten elämänhallintaa ja yritteliäisyyttä. Suomalaisen yhteiskunnan muutoksen 
myötä järjestöön kohdistuu sisällöllisiä ja rakenteellisia uudistumispaineita. Maa- ja 
metsätalouden rinnalle on järjestössä noussut nuorten elämää ja ongelmia, kuten 
syrjäytymistä lähestyviä toimintamalleja. Toiminnan painopisteen muuttuminen edellyttää 
järjestöltä kuitenkin uudenlaista osaamista ja toimintakykyä. Julkisen rahoituksen 
heikkeneminen ohjaa järjestöä etsimään taloudellisimpia ja tehokkaampia toimintatapoja 
sekä uusia resursseja esimerkiksi hanketoiminnasta.  Lisäksi kuntarakenteen 
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uudistumisen ennakoidaan vaikuttavan järjestöön varsinkin yhdistysten määrän 
vähenemisenä. 
 
4H -liiton valtuuskunta käynnisti joulukuussa 2011 prosessin järjestön organisaation ja 
palvelurakenteen uudistamiseksi. Uudistus tavoittelee yhdistysten palveluprosessien 
taloudellisempaa ja joustavampaa toteutusta IT -teknologiaa sekä prosessi- ja 
tiimiajattelua hyödyntämällä. Lisäksi uudistus tavoittelee hanketoiminnan täysimittaista 
hyödyntämistä valtakunnallisen koordinoinnin avulla. 
 
Toiminnanjohtajaidentiteetin kannalta on olennaista huomata järjestön vahva sidos 
maaseutuun ja maaseutuelinkeinoihin sekä julkiseen rahoitukseen. Rahoitustavastaan 
johtuen järjestö on kehityksessään seurannut vahvasti yhteiskuntapolitiikkaa ja sen 
muutosta, johon se on pyrkinyt toimillaan vastaamaan. Toimintansa merkitystä rahoittajan 
suuntaan järjestö on osoittanut ennen kaikkea toimintansa volyymilla, ei niinkään muulla 
vaikuttavuudella. 1990 -luvulla järjestön toimintaympäristössä tapahtui muutoksia niin 
julkisessa taloudessa että yhteiskuntapolitiikassa ja yhteiskunnallisessa ajattelutavassa. 
4H -järjestön rahoitusolot tiukkenivat ja maaseutuelinkeinot kadottivat merkitystään, lisäksi 
järjestön toimintaan kohdistui uusia tehokkuus- ja vaikuttavuusodotuksia. Pelkkä toiminnan 
määrällinen osoittaminen alkoi menettää merkitystään rahoittajien silmissä. Muutosten 
vuoksi järjestön uudistumispaineet alkoivat vähitellen kasvaa. Samat paineet kohdistuvat 
myös yksittäisiin 4H -yhdistyksiin sekä niiden toiminnanjohtajiin ja tässä tapauksessa 





3 4H JA JÄLKITRADITIONAALINEN MODERNI 
Vastaukseni tutkimuskysymykseen toiminnanjohtajaidentiteetin vaikutuksista kehitteillä 
olevaan 4H -hanketoimintaan edellyttää identiteetin teoreettista määrittelyä ja 
ymmärtämistä. Identiteetin vaikutustavan avaamiseksi myös sen vuorovaikutus, 
dynamiikka ja muutos yhdessä toimintaympäristönsä kanssa on voitava kuvata 
teoreettisesti uskottavasti. Teoreettisten määrittelyiden on lisäksi kerrottava 
ymmärrettävästi, mikä identiteetti on, mistä se syntyy sekä miten se muuttuu ja kehittyy. 
Tutkimukseni formatiiviseen arviointiin liittyvä kehittämistavoite vaarantuu, ellei tarkastelu 
anna lähtökohtia myös toiminnanjohtajaidentiteettiä kehittävien toimenpiteiden 
suunnittelemiseksi. Näin siitä huolimatta ettei varsinaisten toimenpide-ehdotusten 
tekeminen kuulu työni tavoitteisiin. Näistä lähtökohdista käsin arvioin brittiläisen sosiologin 
ja yhteiskuntatieteilijä Anthony Giddensin ajattelun vastaavan tarpeitani hyvin. 
 
Giddensin (s.1938) ajattelussa on vahvoja vaikutteita antropologiasta ja psykologiasta. 
Giddens on tunnettu 1970 -luvun taitteesta 1980 -luvun puoliväliin saakka kehittämästään 
rakenteistumisteoriasta (structuration theory). Rakenteistumisen teoretisoinnin jälkeen hän 
on, varsinkin 1990 -luvulta alkaen, ollut kiinnostunut modernisaatioprosessista. Kohteen 
vaihtaminen nähdään usein katkoksena Giddensin ajattelussa, mutta hän itse pitää 
työtään yhtenä ja yhtenäisenä projektina. Giddens on julkisuudessa laajasti tunnettu, 
keskusteltu ja kiisteltykin sosiologi. Esimerkiksi Ison-Britannian pääministeri Tony Blairin 
toteuttamat sosiaalipoliittiset linjaukset ja uudistukset ovat saaneet vaikutteita Giddensin 
ajattelusta. (Bryant & Jary 2001, 3 - 9.) 
 
Giddensin sosiologisia ajatuksia ja niiden käytännön toteuttamista on totuttu liittämään 
ylimmän tason yhteiskunnalliseen toimintaan. Esimerkiksi juuri pääministeri Tony Blairin 
neuvonantajana toimiminen on Giddensin yhteydessä usein mainittu seikka. Sen sijaan 
hänet on harvemmin yhdistetty matalan profiilin perustyöhön, kuten lapsi- ja 
nuorisohankkeisiin. (Hoikkala & Roos 2000, 28). Lisäksi hänen ajatuksiaan arvostellaan 
sosiologian piirissä, myös Suomessa. Esimerkiksi Heiskala (1998, 120 - 121) moittii 
Giddensin teoreettista ajattelua liian yleistäväksi ja karkeaksi ja pitää epäselvänä sen 
kykyä tukea minkäänlaista varteenotettavaa tutkimusta. Massa (1998, 201) puolestaan 
väittää yliyleistämisen tai liioittelun sosiologisen mielikuvituksen ja teorianmuodostuksen 
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tyypilliseksi piirteeksi, ainakin mitä modernisaatioon tulee. Toisaalta hän arvostelee 
Giddensin korostavan esimerkiksi modernin patologioita jälkitraditionaaliseen 
yhteiskuntaan siirtymisessä turhan paljon. Joka tapauksessa, kuten seuraavat luvut 
osoittavat, Giddensin 1990 -luvun jälkitraditionaalista modernia yhteiskuntaa käsittelevät 
ajatukset sopivat 4H -järjestöön aatteellisena kansalaisjärjestönä. Jako traditionaaliseen ja 
jälkitraditionaaliseen toimintaan sekä identiteetin ymmärtäminen yksilön historian, 
nykyhetken ja tulevaisuuden muodostamaksi kokonaisuudeksi piirtää ymmärrettävän ja 
arviointitulosten kannalta hedelmällisen kuvan toiminnanjohtajaidentiteetistä 4H -
organisaatiouudistuksen ja hanketoiminnan kehittämisen olosuhteissa. Lisäksi Giddensin 
teoreettisten ajatusten avaaminen konkreettisten 4H -järjestöä koskevien esimerkkien ja 
kommenttien avulla tarjoaa järjestön toimijoille tilaisuuden edistää teoreettista 
itseymmärrystään. 
3.1 JÄLKITRADITIONAALINEN YHTEISKUNTA 
3.1.1 MODERNIN DYNAMIIKKAA 
Länsimaisten yhteiskuntien modernisoitumisen syitä tai ”mekanismeja” voi jäljittää 
vähintään 1700 -luvulle saakka. Kehityksen taustalla vaikuttaa kolme toisiinsa liittyvää 
tekijää eli ajan ja tilan muuttuminen abstrakteiksi suureiksi, puitteista riisuvien 
mekanismien vaikutus ja modernin refleksiivinen toimintatapa. 
 
Aika ja tila 
Mekaanisen kellon yleistyminen 1700 -luvulla mahdollisti ”työpäivän” kaltaisten 
aikakäsitteiden syntymisen. Tällöin aika alkoi irrota tiettyyn paikkaan sidotuista ja 
esimerkiksi auringon ”kiertoon” liittyvistä luonnollisista ja yhteisöllisesti sidotuista 
merkeistään ja määreistään. Samalla se alkoi tyhjetä sosiaalisesta, mikä ilmeni muun 
muassa globaalisti standardoituina ja yhteisesti jaettuina kalentereina ja maailman aikana. 
Aikaa seurasi tilan ja paikan erkaantuminen ja tyhjeneminen yhteisöllisestä 
jäsentyneisyydestä.  Tätä kehitystä kuvaavat esimerkiksi globaalit abstraktit kartat ja niiden 
kehittymistä mahdollistaneiden hallintavälineiden, kuten kulkuneuvojen ja 
kommunikaatiovälineiden kehittyminen. Ajan ja tilan abstraktistuminen mahdollisti niiden 
liittämiseen yhteen uudelleen ja uudella tavalla. Syntyi moderneja aika-tilakytköksiä, 
esimerkiksi julkisten liikennevälineiden, kuten junien tai linja-autojen aikatauluja. 
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Maailmanlaajuisesti jaettu aikakäsitys edisti myös jaetun maailmanhistorian kehittymistä, 
samoin kuin ajatusta yhteisestä ja jaetusta tulevaisuudesta. (Giddens 1990, 17 - 21, 53.)  
 
4H -järjestössä modernisoituminen ajan ja tilan muutoksena näkyy jo sen 
syntytavoitteissa. Järjestön tavoitteena sekä Yhdysvalloissa että Suomessa oli 
ajanmukaisimman maatalouteen liittyvän tiedon ja osaamisen levittäminen 
maatalousväestön keskuuteen. Tämä tarkoittaa muun muassa toimintaa, jossa paikallisia 
– ja samalla perinteisiä – käsityksiä esimerkiksi viljelyyn soveltuvista kasveista sekä niiden 
viljelymenetelmistä ja -aikatauluista yhdenmukaistetaan vähintään kasvuvyöhykkeittäin, 
alueellisesti ja kansallisesti. Kiinnostavaa on, että 4H -toiminta kohdistettiin aluksi 
aikuisväestöön. Kuitenkin heidän – arvattavasti myös perinteen puolustamiseen liittyvän – 
vastarintaisuutensa vuoksi kohderyhmäksi otettiin pian sopeutuvammat nuoret.  Myös 4H -
järjestön nopea kansainvälistyminen viittaa sen moderniuteen ja osallisuuteen 
modernisaatiokehityksen edistämisessä. 
 
Puitteista riisuvat mekanismit 
Puitteista riisuvat mekanismit irrottavat sosiaalisia suhteita paikallisen vuorovaikutuksen 
konteksteista ja rakentavat niitä uusiksi poikki määrittelemättömän aika-tilan (across 
indefinite spans of time-space). Abstrakti aika-tila on osa puitteista riisuvia mekanismeja, 
mutta samalla edellytys niiden kehittymiselle, sekä organisaatioiden rationalisoitumiselle. 
Mekanismit jakautuvat asiantuntijajärjestelmiin ja symbolisiin merkkeihin. Symboliset 
merkit ovat vuorovaikutuksen medioita, joita voi kierrättää kiinnittämättä huomiota niiden 
käyttäjään. Näitä ovat esimerkiksi poliittisen legitimiteetin mittarit, mutta varsinkin raha. 
Asiantuntijajärjestelmät puolestaan perustuvat teknisen koulutuksen ja/tai ammatillisen 
asiantuntemuksen varaan. Järjestelmät tuottavat abstraktia tietoa ja tiedon sovellutuksia. 
Moderni on asiantuntijajärjestelmien läpäisemää. Yksilö ei kuitenkaan yleensä pysty 
arvioimaan järjestelmien toimintaa yhtä hyvin kuin asiantuntijat itse. Hän voi hallita yhden 
tai muutaman järjestelmän, mutta ei kaikkia. Silti hänen kohtalonsa riippuu näistä 
järjestelmistä. Tämän vuoksi yksilön luottamus asiantuntijajärjestelmiin, kuten lääkäreihin, 
ei perustu pätevään arvioon järjestelmästä vaan luottamukseen siitä, että kyseessä on 
legitiimi asiantuntija ja -järjestelmä. (Giddens 1990, 21 - 29, 100 - 102) Toisaalta 
asiantuntija voi olla myös kuka tahansa yksilö, joka osoittaa, että hänellä on sellaisia 
taitoja tai tietoa, jota maallikolta puuttuu. Asiantuntija ja maallikko ovat siten suhteellisia 
termejä. Asiantuntijan ja maallikon kohdatessa tärkeää on taitojen tai tiedon epätasapaino, 
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joka tekee toisesta, jollakin tietyllä toiminnan alueella, toiseen nähden auktoriteetin. 
(Giddens 1995, 119.) 
 
Esimoderneissa yhteiskunnissa luottamuksen lähteitä olivat erityisesti konkreettinen 
paikallinen yhteisö ja yhtenäisyys sekä sukulaisuussuhteet ja traditiot, kuten uskonto.  
Modernissa luottamus kohdistuu eniten symbolisten merkkien ja asiantuntijajärjestelmien 
mekanismeihin. Luottamus liittää yksilön moderniin yhteiskuntaan, mutta muodostaa myös 
yksilön identiteetin ytimen. Giddens kertoo perustavansa käsityksensä luottamuksesta Erik 
Eriksonin teoksessa Childhood and Society (1950) esittämään tapaan ymmärtää 
ontologinen luottamus primaarisosialisaation tuotteeksi. Luottamuksen kehittyessä 
varhaislapsuudessa yksilö oppii ensimmäisenä luottamaan hoitajiensa pysyvyyteen ja 
muuttumattomuuteen sekä hoidon jatkuvuuteen. Samalla hän oppi luottamaan itseensä ja 
arvoonsa hoitajiensa silmissä. Luottamuksen kehittyminen on vahvan identiteetin 
edellytys. Se viittaa jo varhaisessa kehitysvaiheessa vauvan ja sen hoitajien kokemusten 
vastaavuuteen. Siten ontologisen luottamuksen puuttuminen tai vastakohta ei ole 
epäluottamus vaan ontologinen ahdistus tai kauhu, pelko oman itsensä katoamisesta. 
(Giddens 1990, 94 - 104.) 
 
Luvussa 2.2.1 mainittua aikuisväestön haluttomuutta omaksua maanviljelyn uusinta 
tieteellistä tietoa voi osittain selittää myös luottamuksen puutteella. Tällöin Ohion ja 
Illinoisin osavaltioiden aikuinen viljelijäväestö näyttäytyy lapsiaan enemmän 
traditionaalisen modernin yhteiskunnan edustajina. Uusi tieto edusti heille sekä 
yhteisölliseen että yksilölliseen identiteettiin liittyvää ontologista uhkaa, joka oli torjuttava. 
4H -toiminnan käynnistyminen Yhdysvalloissa 1900 -luvun alussa vaikuttaa siten osuneen 
aikaan, jona viljelijäväestön uusi sukupolvi on ottamassa askelen kohti modernimpaa 
yhteiskuntaa. Modernisaation edustajana ja edistäjänä 4H -järjestön voi tällöin asettaa 
modernisaatioprosessissa puitteista riisuvan mekanismin rooliin. Se edustaa toimintansa 
alkuvaiheessa olevaa asiantuntijajärjestelmää, joka ei vielä nauti aikuisen viljelijäväestön 
luottamusta eikä saavuta legitimiteettiä heidän arvioissaan.  
 
4H -toiminnan jalkautuessa maatalousneuvontana Suomeen 1920 -luvun alussa 
suomalaisen maaseudun tilanne oli ehkä samantapainen kuin Yhdysvalloissa. 
Maatalouskerhojen neuvontatyö saattoi hyvinkin kohdata maaseutuväestön 
traditionaaliseen perustuvaa vastarintaa.  Esimerkiksi Kalle Päätalo (11.11.1919 - 
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20.11.2000) muistelee elämänkerrallisessa Iijoki -kirjasarjassa lapsuuttaan ja nuoruuttaan 
1920 ja 30 -lukujen Taivalkoskella. Päätalon ihmiskuvauksissa ja -suhteissa, esimerkiksi 
isä Herkossa on viitteitä traditionaaliseen moderniin yhteiskuntaan. Palkkatyö on hänelle 
metsätöistä tuttua, mutta esimerkiksi työttömyyttä ja sen tuomaa epävarmuutta hän ei 
ymmärrä eikä pysty käsittelemään. Seurauksena on voimakas levottomuus, ahdistuminen 
ja pelko maailman tilasta. Päätalossa itsessään modernisaation etääntyminen 
traditionaalisesta sen sijaan näkyy paremmin. Hän esimerkiksi haaveili kirjailijan urasta, 
johon haki oppia Mika Waltarin Aiotko kirjailijaksi? -teoksesta, jonka hän tilasi Helsingistä. 
Lisäksi Päätalo oli ahkera kunnan kirjaston käyttäjä. Perinteisissä suomalaisissa 
maaseutuyhteisöissä vapaaehtoista lukemista ja kirjoittamista vierastettiin, ja esimerkiksi 
työn yllättävää katoamista tai loppumista ei osattu käsitellä lainkaan. Havainto saa 
kysymään 4H -järjestön merkitystä puitteista riisuvana mekanismina suomalaisen 
maaseudun modernisaatiossa. Toisaalta ei välty ajattelemasta, että Päätalon teokset 
sisältävät mielenkiintoisen identiteettikertomuksen traditionaalisen ja jälkitraditionaalisen 
modernin murroksesta.  
 
Modernin refleksiivisyys 
Jälkitraditionaalisissa yhteiskunnissa, kuten länsimaissa, traditioiden kunnioitus ja sitovuus 
ovat liuenneet ja laimentuneet moderniin refleksiivisyyteen. Traditionaalisessa modernissa 
on kyse traditioiden, siis perinteiden vaalimisesta ja ylläpitämisestä. Traditiot ovat aktiivisia 
sosiaalisia prosesseja, jotka toimivat kollektiivisen muistin järjestämisen ja tulkinnan 
välineinä. Niiden avulla yhteisö yhdistää ja tulkitsee menneisyyttään ja nykyhetkeään. 
Aktiivisuus ja sosiaalisuus tekevät niistä toistettavia toimintamalleja. Käydäkseen 
traditiosta toimintamallin on a) oltava rituaalinen, jotta se liittyisi ehyenä yhteiskunnallisiin 
kehyksiinsä ja sen säilyminen varmistuisi. Sen on b) esitettävä ja oikeutettava rituaalisella 
kielellään kaavallista totuutta. Tämä toteutuu, kun rituaalilla ymmärretään olevan 
kausaalisia vaikutuksia.  Lisäksi traditio tarvitsee c) vartijoita, kuten pappeja, joiden 
auktoriteetti perustuu yhteisössä merkittävään asemaan, jossa heidän uskotaan edustavan 
rituaalin totuutta ja kausaalista voimaa. Traditiolla on oltava myös d) emotionaalisesti ja 
moraalisesti sitovaa voimaa, mikä tarjoaa traditioon liittyvälle yhteisölle ja sen yksilöille 
ontologista turvallisuutta. Tradition psyykkinen perusta on siten yksilön affektiivisuudessa. 




Giddens toteaa monien tutkijoiden ymmärtävän modernisuuden ja traditionaalisuuden 
olevan ja elävän yhteiskunnassa niin vahvasti yhteenkietoutuneina, ettei niitä voi erottaa. 
Hän itse kuitenkin näkee ne vastakkaisina asioina ja refleksiivisyyden luonteen niitä 
erottavana tekijänä. Refleksiivisyys tarkoittaa yksilön oman toimintaansa liittyvää 
tarkkailemista, mikä on luonteenomaista inhimilliselle toiminnalle. Samalla refleksiivisyys 
on modernisuuden välttämätön perusta. Traditionaaliset kulttuurit korostavat 
menneisyyttään, koska se edustaa heille aiempien sukupolvien kumuloitunutta kokemusta. 
Traditioissa menneisyys tai kumuloitunut kokemus yhdistyy toiminnan refleksiiviseen 
tarkkailemiseen yhteisön aikaan ja tilaan liittyvien ulottuvuuksien järjestämiseksi ja 
rakentamiseksi. Aika käsittää tässä menneisyyden ohella myös nykyhetken ja 
tulevaisuuden. Kuitenkin esimoderneissa yhteiskunnissa refleksiivisyys on rajoittunut 
pääasiassa traditioiden itsensä uudelleen tulkintaan erityisesti menneisyyden avulla. Siten 
traditioita ja niihin perustuvia rutiineja ja käytäntöjä perustellaan esimodernissa ennen 
kaikkea traditioiden itsensä avulla. Kirjoitustaidon omaksumisen ja erityisesti sen 
yleistymisen myötä tilanne traditioiden suhteen alkoi kuitenkin muuttua. Yleistyvä luku- ja 
kirjoitustaito sekä monipuolistuva kirjallisuus siirsivät oikeuden ja mahdollisuuden tulkita 
traditioita harvojen vartioiden etuoikeudesta vähitellen yhä useamman ulottuville. (Giddens 
1990, 36 - 38.)  
 
Yhteiskuntien havahtuessa moderniin refleksiivisyys vähin erin lakkaa hakemasta 
traditioiden ja rutiinien perusteita menneisyydestä ja traditioista itsestään. Aiempien 
sukupolvien traditioihin kasaantunut kokemus korvaantuu lisääntyvällä, kehittyvällä ja yhä 
useampien saatavilla olevalla tiedolla asioiden ja ilmiöiden tilasta. Traditiot eivät 
modernissakaan lakkaa olemasta, mutta niiden merkitys ihmisten päivittäisessä elämässä 
vähenee. Tradition ja sen mukaisen toiminnan voi oikeuttaa, ellei se ole ristiriidassa 
ajanmukaisen tiedon ja ymmärryksen kanssa. Tärkeää on, että oikeuttaminen itsessäänkin 
on refleksiivinen ja diskursiivinen prosessi, jota käydään keskusteluina eri medioissa ja eri 
yksilöiden ja toimijoiden välillä (Giddens 1995, 147.)  
 
Modernissa sosiaalisessa maailmassa sosiaaliset käytännöt ovat yksilöiden jatkuvan 
tarkastelun, arvioinnin ja uudelleen muotoilun alaisina. Ja käytäntöjä muuttava 
refleksiivinen tieto on olennaisilta osiltaan peräisin näistä käytännöistä itsestään sekä 
niiden tarkkailun tuottamista tuloksista. Modernia tästä prosessista tekee erityisesti se, että 
uudelleen arviointi ja muotoilu koskevat koko inhimillisen elämän kirjoa. Modernin 
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refleksiivinen prosessi läpäisee koko modernin maailman, etsimättä silti uutuutta ja uutta 
tietoa itsessään. Uutuus ja tieto ovat refleksiivisyyden käyttövoimaa, mutta refleksiivisyys 
on olemassa oman itsensä vuoksi. Reflektoidessaan kaiken – myös itsensä – moderni 
refleksiivisyys tuottaa tilan ja kokemuksen, jossa mikään ei ole pysyvää tai varmaa. 
Muutos ja epävarmuus ovat modernin tyypillisiä ominaisuuksia. (Giddens 1990, 38 - 39.)  
 
Etsiessään uusinta tietoa ja käytäntöjä ja siirtäessään sitä maaseutuelinkeinoihin, mutta 
nykyisin yhä enemmän lasten ja nuorten koko elämässä pärjäämisen tueksi 4H -järjestö 
on elävä esimerkki modernin refleksiivisestä prosessista. Se arvioi ja omaksuu uutta ja 
muuttuu myös itse oman prosessinsa seurauksena, kuten luku 2 osoitti. 4H -järjestössä 
ovat, varsinkin sen omassa kontekstissa, läsnä molemmat, sekä traditionaalisen että 
modernin refleksiivisyyden muodot. Traditioon nojaavat perustelut viittaavat usein 4H -
toiminnan perinteeseen ja järjestön aatteelliseen perustaan.”4H -traditiossa” korostuvat 
kokemukseni mukaan varsinkin emotionaalinen ja moraalinen sidos maaseutuun sekä 
käytännössä oppimisen kaavalliseen totuuteen. Käytännössä oppiminen on kausaalisessa 
suhteessa elämässä pärjäämiseen. Elämässä pärjää käytännön taidoilla ja niistä 
omaksutulla opilla ja ymmärryksellä. Rituaalisuus ja vartijuus ovat syvälle huokoistuneina 
itse toimintaan, mutta tulevat esiin ehkä esimerkiksi ”4H -pukeutumisen”, 4H -
kilpailutoiminnan ja ”tekemällä oppii” -sloganin kautta. Vartijuus on yhteydessä henkilön 4H 
-kokemukseen, mutta myös asemaan organisaatiossa. 4H -toiminnan sisällöistä ja 
käytännöistä pidetään yhdessä tarkkaa huolta.  
 
Traditioon turvaudutaan esimerkiksi, mikäli 4H -toiminnan kehittämisideat tai -ehdotukset 
poikkeavat liikaa järjestön perinteisestä toimintakentästä. Hanketoiminnassa tämä on 
tavallista, koska hankerahoituksella ei voi toteuttaa esimerkiksi järjestön perustoimintaa. 
Hankkeiden on siksi yleensä selvästi poikettava 4H:n perustehtävästä ja niistä tulee 
helposti traditioon perustuvan arvostelun kohteita. Vastaavasti moderniin refleksiivisyyteen 
nojaavat perustelut korostavat tradition vastapainona hankkeiden tuomia hyötyjä, kuten 
uusia resursseja sekä toimintatapoja ja kohteita. Traditionaalinen refleksiivisyys estää 
toimintaa rönsyilemästä liikaa, mutta samalla se voi toimia myös järjestön kehittymisen 
tarpeettomana jarruna. Jarrutusta voi esiintyä muun muassa, mikäli hanke tuo mukanaan 
uusia osaamisvaatimuksia. Tällöin esimerkiksi toiminnanjohtaja voi kokea hankkeen 
uhkaavan ammattitaitoaan ja -pätevyyttään ja siten ontologista turvallisuuttaan 
toiminnanjohtajana. Tilanne voi kokemukseni mukaan aiheuttaa toiminnanjohtajassa 
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hyvinkin affektiivisia reaktioita ja puolustautumista, mutta myös ahdistusta. Siten kehitteillä 
olevan systemaattisen hanketoiminnan voi nähdä 4H -järjestössä myös uutena modernin 
airuena, joka purkaa traditionaalisia varmuuksia ja lisää muutosta ja epävarmuutta. 
Samalla se osaltaan vaikuttaa koko järjestön muutokseen jollakin aikavälillä. 
 
4H -järjestön luvussa 2 esitetyssä historiassa voi nähdä vahvaa traditionaalista 
sitoutumista maaseutuun ja maaseutuelinkeinoihin. Samaan aikaan järjestö kuitenkin on 
kullakin vuosikymmenellä uusiutunut ja kehittynyt suomalaisen yhteiskunnan mukana. 
Lopulta 4H -toiminta on lähes täysin erkaantunut alkuvaiheen maatalouskerhotoiminnasta 
ja -neuvonnasta. Traditionaalinen refleksiivisyys ei ole staattista vaikka se omalla tavallaan 
pyrkii jarruttamaan muutosta (Giddens 1990, 37). Toisaalta muutoksessa on nähtävissä 
modernin refleksiivisyyden vuorovaikutusta. Viimeistään 1990 -luvun muutokset, kuten 
Suomen EU -jäsenyys ja alkanut julkisen rahoituksen heikkeneminen pakottivat järjestöä 
tulkitsemaan perinteitään ja 4H -aatetta väljemmin. Ja viimeistään käsillä oleva 
organisaatiouudistus hanketoimintaan liittyvine tavoitteineen kertoo modernin 
refleksiivisyyden vahvistumisesta järjestössä. Aika aikanaan näyttää millaisia 
muutosvoimia jälkitraditionaalinen modernisaatiokehitys organisaatiouudistuksen ja 
hanketoiminnan muodossa 4H -järjestössä vapauttaa.  
3.1.2 JÄLKITRADITIONAALISEN MODERNIN VALINNAT 
Maailma on siirtymässä traditionaalisista kohti jälkitraditionaalisia moderneja yhteiskuntia. 
Tapahtumassa traditioita purkava moderni samalla rakentaa niitä uudelleen luoden 
traditionaalisista yhteiskunnista traditionaalisia moderneja yhteiskuntia. Näiden uudelleen 
luotuja moderneja traditioita ovat kansakunta, tiede ja esimerkiksi luokkakulttuuri. Uusien 
traditioiden vartioiminen korostaa aseman sijasta asiantuntijuutta. Mutta myös uusien 
traditioiden on perusteltava itsensä diskurssissa refleksiiviselle yleisölle, minkä vuoksi 
niiden luonne ja voima traditioina heikkenevät. Prosessin seurauksena on yhteiskuntien 
jälkitraditionaalinen tila, jota luonnehtii erityisesti valinnan mahdollisuus ja pakko. Yksilöille 
jälkitraditionaalisen yhteiskunnan reagoiminen traditioihin diskursiivisesti arvioiden ja 
perustellen merkitsee vapausasteiden kasvua. Poliittisessa lisääntyvä refleksiivisyys sen 
sijaan kasvattaa päätöksentekojärjestelmien dialogista demokratiaa. (Giddens 1995, 83 - 





Dialogi tai fundamentalismi 
Dialoginen demokratia korostaa suvaitsevaisuutta ja kaikkien osapuolten kuulemista, ei 
niinkään konsensusta päätöksenteossa. Luodessaan aktiivista luottamusta osapuolten 
välille se vastustaa kaikkea fundamentalismia.  Tämä on dialogisen demokratian tärkein 
merkitys kehittyneessä refleksiivisessä modernissa. Se ei silti tarkoita kaikkien konfliktien 
ja vastakkainasettelujen voittamista refleksiivisellä dialogilla. (Giddens 1994, 115 - 116.)  
Fundamentalismi on toimintaa, jossa traditiota puolustetaan traditionaalisen keinoin, 
esimerkiksi opinkappaleita toistamalla (mt. 1994, 84). Eri traditioiden kohdatessa 
fundamentalismi johtaa arvokonfliktiin, jota voi käsitellä esimerkiksi pyrkimällä 
maantieteellisten reviirien rajaamiseen, kuten valtioiden tai kulttuurien kohdalla. Yksilö tai 
yksilöitä voidaan myös poistaa yhteisöstä kuten avioeroissa tai siirtolaisuudessa. Ja 
parhaassa tapauksessa konflikti voidaan ratkaista dialogissa vuorovaikutusta ja 
itseymmärrystä kehittämällä. Globaalissa maailmassa rajanveto tai yhteisöstä poistaminen 
eivät usein ole mahdollisia. Tällöin jäljelle jäävät vain dialogi tai fundamentalismin 
mahdollisuus, joka lopulta voi johtaa väkivaltaan. (mt. 1994,19.) 
 
Fundamentalismi voi vaikuttaa kaukaiselta käsitteeltä 4H -järjestön yhteydessä, mutta 
myös 4H -toiminta on inhimillistä. Järjestön historiasta tunnetaan tapauksia, joissa dialogi, 
vastavuoroisuus ja ”demokratia” ovat pettäneet joko 4H -yhdistyksen sisällä tai sitten 
yhdistyksen ja 4H -liiton tai -piirin välillä. Lopputulokset ovat olleet Giddensin mainitsemien 
kaltaisia. Henkilö ja jopa yhdistyskin on voitu erottaa 4 -järjestöstä ja pahimmillaan 
tilanteisiin on liittynyt vakavaa väkivallan uhkaa. Onneksi tällaiset kärjistymiset ovat 
järjestössä harvinaisia. Organisaatiouudistuksen ja tehostuvan hanketoiminnan olosuhteet 
voivat kuitenkin lisätä kärjistymisen ja kriisien riskiä merkittävästi. Valmistautumalla 
osapuolten kunnolliseen kuulemiseen ja dialogisen demokratian soveltamiseen muutoksen 
hallitsemisessa, voi riskejä ja niiden aiheuttamia vahinkoja ehkäistä merkittävästi. 
 
Risto Heiskalan mukaan Giddens olettaa diskursiivisen dialogin muuttavan maailmaa 
paremmaksi vähentämällä fundamentalismeja ja väkivaltaa. Hän toteaa Giddensin 
käsitteistön naiiviksi ja yhteiskuntatieteiden yhdeksi päätehtäväksi juuri tällaisen naiiviuden 
kritiikin. Giddensin tulisi määritellä tarkemmin milloin jälkitraditionaalinen yhteiskunta lisää 
refleksiivisyyttä ja suvaitsevaisuutta ja milloin fundamentalismia. Kuitenkin ajatus 
jälkitraditionaalisista yhteiskunnista on Heiskalan mielestä kattava ja sallii jatkuvuuden 
traditionaalisten ja modernien yhteiskuntien välillä. Giddens kuitenkin sivuuttaa – 
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edellyttäessään traditiolta emotionaalisesti ja moraalisesti sitovaa voimaa – Max Weberin 
esittämät arvo- ja päämäärärationaaliset toiminnat. Molemmat rajoittavat aika-tila 
eriytymistä modernisoitumisen seurauksia tarkasteltaessa. Giddens sortuu siten 
sosiologiassa yleiseen teorian muodostukseen, jossa pyhän ja arvostetun teemat ottavat 
koko kulttuurin paikan. Tällöin on riskinä päätyä analysoimaan instituutioita ei-kulttuurisina 
seikkoina. Yleisemminkin Heiskala pitää Giddensin tärkeimpänä antina – erityisesti 1990 -
luvun osalta – lähinnä osallistumista uusia käsitteitä ja käsitteistöjä luovaan prosessiin. 
(Heiskala 1998, 122 - 126.) 
 
Myös Tommi Hoikkala arvioi, että Giddensin ajattelua vaivaa teoreetikoille tavallinen 
konkreettisuuden puute. Se ei esimerkiksi kykene selittämään yhteiskunnallisen ja 
kulttuurisen järjestyksen muotoutumista ja uusiutumista. Eikä kuvaa miten ihmiset 
rakentavat ja kohtaavat arkensa ja elämänsä epävarmuudet. Lisäksi vaikka yksilön ja 
yhteiskunnan suhde on jälkitraditionaalisessa näkyvämpi ja vapaampi, eivät yhteiskunnan 
moraalinen järjestys ja elämän rakentamisen sosiaaliset järjestykset ole kadonneet.  
Vaikka esimerkiksi isän malli on muuttunut, ei isyys itsessään ole kadonnut. Yksilöt ylittävä 
moraalinen järjestys elää Hoikkalan mielestä yhä. (Hoikkala 1998, 159, 162.)   
 
Elämänpolitiikka 
Giddens (1991, 194 - 196) toteaa elämänpolitiikan seuraavan yksilön itsensä 
toteuttamisen prosessista traditioiden lakattua ohjaamasta häntä kohti tiettyjä 
elämänvalintoja. Kyse on yksilön tekemistä elämäänsä koskevista valinnoista ja 
päätöksistä, joita hän tekee eettisten periaatteidensa mukaan refleksiivistä 
minäprojektiaan noudattaen. Elämänpolitiikka on sidottu yksilön minään, identiteettiin, 
elämänkulkuun, hyvinvointiin ja elämäntyyliin. Se on yksilön pyrkimystä hallita 
elämäntilanteitaan ja mahdollistaa itselleen ehyttä identiteettiä yhtenäisen ja 
johdonmukaisen identiteettikertomuksen avulla. Valinnat ovat poliittisia, koska ne ovat 
vuorovaikutuksessa yhteiskuntaan ja koko maailmaan, joista ne heijastuvat takaisin 
yksilön minäprojektiin ja itsensä toteuttamisen prosessiin. (Giddens 1991, 199, 214 -215; 
1995, 106 - 109.)  
 
Hyvä elämänpolitiikka vapauttaa yksilöä menneisyydestään ja luo edellytyksiä 
tulevaisuuteen suunnatuille muutospyrkimyksille. Elämänpolitiikan voi tiivistää toteamalla, 
että ihmiset käyttävät historiaa refleksiivisesti tehdäkseen uutta historiaa. (Giddens 1991, 
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211). Elämänpolitiikan ydin tai idea, kuten Tommi Hoikkala ja J.P. Roos (2000, 24 - 25, 28) 
sanovat, ei avaudu Giddensiä lukemalla. He selittävät sen sijaitsevan yksilön 
elämänhallinnan ja valtiollisen politiikan välillä ja sen kohteen olevan yhteisöllisessä 
ulottuvuudessa. Elämänpolitiikka koostuu yhteisistä päätöksistä, jotka kohdistuvat 
yhteiskuntaan tai yhteiskuntaryhmiin ja jotka vaikuttavat yksilöiden elämänkulkuun ja 
hyvinvointiin. Elämänpolitiikan painopiste on valtion sijasta yksilössä ja yksilöllistymisessä. 
Hoikkala ja Roos ajattelenevat, että elämänpolitiikan kokonaisuus on yksilöiden valintojen 
summa. 
 
Matti Kortteinen puolestaan tulkitsee elämänpolitiikkaa esittämällä, että sosiaalista sitoo 
jälkitraditionaalisessa modernissa kaksi voimaa. Mitä autenttisemman ja rehellisemmän 
identiteetin yksilö saavuttaa, sitä avoimempia, kestävämpiä ja sitoutuneempia sosiaalisia 
suhteita hän kykenee luomaan. Vahva identiteetti ja sosiaaliset suhteet puolestaan tukevat 
seuraavien sukupolvien ontologista turvallisuutta ja luottamusta eli identiteettiprojekteja 
edelleen. Vahvan minän ja sosiaalisen elämän kehittyminen puolestaan vaatii hyvää 
elämänpolitiikkaa. Kortteisen positiivisessa ”kaksoishermeneutiikassa” hyvä 
elämänpolitiikka vaati vahvaa identiteettiä, joka puolestaan tuottaa hyvää 
elämänpolitiikkaa.  Pojasta polvi paranee, mutta onnistunut elämänpolitiikka vahvistaa 
myös yksilön omaa identiteettiä, mikä heijastuu takaisin elämänpolitiikan laatuun. 
(Kortteinen 2000, 41 - 42) 
 
Giddens (1994, 14 - 15.) itse täsmentää elämänpolitiikan olevan elämäntyylin politiikkaa 
erotuksena traditionaalisen modernin elämän materiaalisia mahdollisuuksia parantavalle 
emansipatoriselle politiikalle. Elämänpolitiikka on generatiivista ja pyrkii vapautumaan 
traditioiden mielivallasta ja luo tilaa yksilöiden toiminnan autonomialle. Elämänpolitiikka ei 
ole elinmahdollisuuksien politiikkaa, se kysyy kuinka meidän tulisi yksilöinä ja 
ihmiskuntana elää maailmassa, jossa se minkä luonto tai traditiot ennen määrittivät, on 
tullut inhimillisten päätösten alaiseksi. Ja Heiskala teroittaa, että elämänpolitiikka arvioi 
traditioita refleksiivisesti ja luo käsitystä siitä, mikä on hyvää, moraalista ja tyylikästä 
elämää. Politiikkana se edistää yksilön mahdollisuuksia käsityksensä mukaiseen hyvään 
elämään. (Heiskala 1998, 120.)  
 
Elämänpolitiikka siis tekee jälkitraditionaalisesta yhteiskunnasta yksilön kannalta 
suotuisan, koska hän, traditioista vapauduttuaan, voi refleksiivisillä valinnoillaan parantaa 
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elämänsä laatua. Traditiot syöksevät yksilön periaatteessa siihen yhteiskunnalliseen 
asemaan ja tilaan, johon hän sattuu syntymään. Elämänpolitiikka sen sijaan mahdollistaa 
tuosta asemasta irtaantumisen ja antaa yksilölle vapautta päättää elämästään. Giddensin 
mielestä jälkitraditionaalisessa yhteiskunnassa yksilöllä ei ole muuta vaihtoehtoa kuin 
valita miten haluaa olla ja toimia. Vaikka myönteisen tulevaisuuden valinta suhteessa 
menneisyyteen tuo autonomiaa, se on aina sidottu myös tiedostamattomaan, mikä voi 
vaikuttaa valintoihin. Psykologiset tekijät ovat aina mukana rajaamassa yksilön 
autonomiaa ja vapaita valintoja. Lisäksi arjesta selviytyminen on mahdotonta ilman 
rutiineja, jotka nekin rajaavat tietoisten valintojen autonomiaa. Ja edellisten lisäksi, 
valintoihin vaikuttamassa on päätöksiä, jotka tehdään usein asiantuntijamielipiteeseen 
vedoten. Päätökset ovat valintoja, joissa on aina kysymys myös asiantuntijajärjestelmän 
tai muun toimijan vallasta. (Giddens 1995, 106 - 109.) 
 
Hoikkala ja Roos (Hoikkala 1998, 157; Hoikkala & Roos 2000) tuntuvat ajattelevan 
elämänpolitiikkaa positiivisena käsitteenä. Hoikkalan mukaan myös Giddens ajattelee 
näin. Hänen mielestään Giddens uskoo, että yksilöt kykenevät rakentamaan uutta 
parempaa elämää. Ja itse asiassa Giddens kannustaa heitä siihen. Mikäli asia on näin, he 
eivät näytä ottavan huomioon, ainakaan vakavasti, että yksilö voi tehdä myös huonoja 
valintoja. Refleksiivinen prosessi voi epäonnistua, esimerkiksi juuri psykologisista syistä tai 
väärien asiantuntijoiden vuoksi. Tällöin elämänpolitiikka voi toimia myös identiteettiä 
tuhoavasti ja syöstä yksilön henkilökohtaisen pahoinvoinnin ja kurjistumisen kierteeseen. 
Ja jos riittävän monen yksilön kohdalla käy näin, voi kysyä millaista yhteiskuntaa 
elämänpolitiikka saattaa tuottaa.  
 
Kortteinen (2000, 43, 46) onkin elämänpolitiikan suhteen kyynisempi. Hänen mukaansa 
empiiriselle psykologiselle tutkimukselle Giddensin identiteetti -ajattelussa on uutta vain 
elämänpolitiikan käsite.  Siis, että jälkitraditionaalisessa yhteiskunnassa yksilöt rakentavat 
jossain mitassa itse sosiaalisen elämänsä, jossa varhaisessa sosialisaatiossa kehittyvä 
luottamuksen tunne on ratkaisevassa asemassa. Ja, että luottamus jatkaa kehittymistään 
tai rapautumistaan hyvien ja huonojen kokemusten kautta myöhemmällä iällä.  
 
4H -järjestössä on elämänpolitiikan kannalta merkillepantavaa, että se on aatteellinen 
järjestö. Aatteellisuus eli lasten ja nuorten elämän taitojen edistäminen ja 
maaseutusidonnaisuus tekevät 4H -toiminnasta yksilölle elämänpoliittisen valinnan. Valinta 
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suuntautuu kohti yhteiskuntaa, mutta myös yksilöä itseään ja varsinkin palkkatyössä myös 
kohti yksilön elämänhallintaa. Aktiivinen ja refleksiivinen valinta liittää 4H -toiminnan ja -
aatteen yksilön identiteettikertomukseen ja muokkaa hänen identiteettiään. Toisaalta 
mikäli 4H -toiminta on omaksuttu esimerkiksi perheen kautta jo lapsuudessa se voi saada 
myös traditionaalisen toiminnan piirteitä. Tällöin on luultavaa, että yksilö jossain vaiheessa 
elämäänsä kyseenalaistaa 4H -toimintansa roolin identiteetissään. Olipa ratkaisu mikä 
vain, on se aina kuitenkin elämänpoliittinen ”julistus” sekä 4H:sta kohti yhteiskuntaa että 
yksilöstä ja hänen identiteetistään, myös yksilölle itselleen. Aito ja refleksiivinen valinta 
muuttaa joka tapauksessa hänen identiteettikertomustaan johdonmukaisemmaksi ja 
ehyemmäksi ja vahvistaa siten hänen identiteettiään. (ks. Giddens 1991, 52 - 54.) 
 
Toiset mahdollisuudet 
Jussi Vähämäki (1998, 131 - 133) ajattelee, että elämänpolitiikassa yksilöiden identiteetit 
muovautuvat kilpailuyhteiskunnassa pärjäämisen välineiksi. Identiteetillä erottautumisesta 
tulee keino menestyä. Näin elämänpolitiikasta tulee työssäkäyvien ja tuottavien yksilöiden 
toimintaa. Moderni työelämä kuitenkin korostaa funktionaalisuutta eivätkä työkiireet jätä 
yksilöille aikaa reflektoida. Yksilön elämänpolitiikka, poliittiset yhteisöt ja työyhteisö 
sulautuvat yhdeksi ja samaksi ja yksilön aito itsensä toteuttaminen estyy tai vaikeutuu. 
Vähämäki ilmeisesti tarkoittaa, että modernin työelämän paineissa ja kilpailutilanteissa ero 
yksilö- ja ammatti-identiteetin välillä hämärtyy, mikä estää yksilöä toteutumasta 
kummankaan alueella. Toisaalta kyse voi olla siitä, että yksilö on valmis muuttamaan tai 
altistamaan identiteettikertomustaan ja identiteettiään uusille vaikutteille. Ehkä myös 
sellaisille, jotka eivät ole hänen sen hetkisen elämänkatsomuksensa mukaisia. Kysymys 
liittyy erityisesti toisien mahdollisuuksien käsitteeseen. 
 
Toiset mahdollisuudet (second chances) liittyvät läheisesti elämänpolitiikkaan ja 
yhteiskunnan neljään pääalueeseen eli työhön, perheeseen, sukupolvien ketjuun ja 
kehitykseen sekä sukupuoleen. Giddens ajattelee, että yksilöä tulisi kannustaa löytämään 
uusista elämäntilanteista uusia mahdollisuuksia ja sopeutumaan muutoksiin myös 
psykologisesti. Tällöin hän ei saisi esimerkiksi työttömyyden kohdatessaan pitäytyä 
vanhassa ”ammatissaan” ellei hänelle ole siinä töitä tarjolla. Hänen tulisi olla avoin 
uudenlaisille tehtäville ja nähdä niissä uusia kehittymisen mahdollisuuksia. Psykologinen ja 
sosiaalinenkin sopeutuminen uusiin mahdollisuuksiin johtaa muutoksiin myös yksilön 
identiteetissä. Toiset mahdollisuudet yltävät koko elämänpoliittisen toiminnan alueelle. 
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Esimerkiksi jos yksilö nuorena valitsee itselleen ammatin, jossa on onneton, hänen tulisi 
ongelman havaittuaan, vaikkapa keski-iässä, rohkeasti hakeutua mielekkäämpiin tehtäviin. 
Sama pätee myös avioliittoon, jonka yksilö on havainnut onnettomaksi. Avioerosta voi 
avautua uusia tai toisia mahdollisuuksia. Toisissa mahdollisuuksissa on kyse yksilön 
aktiivisesta sopeutumisesta. Yksilöt, jotka oppivat kontrolloimaan ja kehittämään sisäistä 
maailmaansa ja kokemustaan ovat kykenevämpiä kehittämään elämänlaatuaan 
muuttamalla elämänpolitiikkaansa. Hyvässä elämänlaadussa on viime kädessä kyse 
yksilön onnellisuudesta. (Giddens 1994, 169 - 173, 180 - 181, 185 - 187. ) Onnen sijasta 
esimerkiksi Roos tahtoo (ehkä realistisemmin) korostaa elämänpolitiikan ja toisten 
mahdollisuuksien päämääränä hyvää elämää huonon vastakohtana. Onni on hänelle liian 
äärimmäinen tavoite. (Roos 1998, 23 - 24.) 
 
Työn näkökulmasta elämänpolitiikkaa mahdollista lukea, kuten Vähämäki (1998, 131 - 
133) näyttää tekevän yksilön minäprojektin ja identiteetin sopeutumisena työelämän 
vaatimuksiin. Myös Raija Julkusen (2000, 218 - 219) mukaan yksilöt joutuvat nykyään 
ottamaan refleksiivisen asenteen sekä itse työn käsitteeseen että työn asemaan 
elämässään. Siten esimerkiksi työelämän muutoksiin sopeutumisen ratkaisut lähtevät 
yksilön identiteetistä ja psykologisista tekijöistä. Ja Giddensin (1994, 181,187) mukaan 
heitä tulisi heidän oman elämänlaatunsa tai onnensa vuoksi tukea ja kannustaa tässä 
sopeutumisessa. 
 
4H -järjestön organisaatiouudistuksessa ja yhtenäisen hanketoiminnan käynnistämisessä 
olisi hyvä huomioida toiminnanjohtajien sopeutumista uuteen tilanteeseen. Toiset 
mahdollisuudet ja elämänpolitiikan hahmottaminen voi olla keino auttaa heitä 
huomaamaan muutosten hyviä vaikutuksia sekä yhdistyksissä että heidän omassa 
elämässään. Tämä tarkoittaisi esimerkiksi sitä, että heille aktiivisesti osoitettaisiin, mutta 
heidän myös annettaisiin pohtia hankkeiden tuomia uusia myönteisiä mahdollisuuksia. 
Näitä mahdollisuuksia on löydettävissä niin yhdistyksen näkökulmasta kuin 
toiminnanjohtajien työn sisällön ja ammattitaidon sekä muunkin elämän näkökulmista. 
3.1.3 REFLEKSIIVINEN IDENTITEETTI 
Osallisuus rituaalisesta ja kaavallisesta totuudesta liittää yksilön tradition sisäpiiriin, jolloin 
hän lakkaa olemasta ulkopuolinen toinen. Sisäpiiri tekee traditiosta yhtenäisen ja erillisen, 
se erottaa sen toisista traditioista ja antaa sille sen luonteen. Tradition tekemä ja sen 
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olemassaolon edellyttämä ero toisiin ja ulkopuolisiin tekee siitä sekä kollektiivisen että 
yksilöllisen identiteetin välineen. Traditio tarjoaa identiteetille toistoa ja menneisyyden 
saattamista yhteen tulevaisuuden kanssa. Se luo identiteetille ajallisen jatkuvuuden sekä 
uudelleen tulkintojen kautta omansa, mutta myös yksilön identiteetin merkityksen. 
Identiteettiä ylläpitämällä traditio luo yksilölle ontologista turvallisuutta. Siten traditiot voivat 
identiteetin tukemana luoda vahvoja tunnesiteitä traditioon osallisten yksilöiden välille. Ja 
siksi traditioon kohdistuva uhka koetaan usein myös uhkana yksilön minän eheydelle. 
(Giddens 1995, 113 - 14.)  
 
Tradition ja identiteetin mekanismissa tai suhteessa on, tärkeältä osaltaan, 4H -järjestön 
yhteisesti koordinoidun hanketoiminnan ja organisaatiouudistuksen onnistumisen ydin. 
Muutoksessa on olemassa riski, että sen koetaan uhkaavan järjestön perinteitä, 
toimintatapaa ja esimerkiksi yhdistysten ja toiminnanjohtajien perinteistä asemaa 
järjestössä. Riskin toteutuessa toiminnanjohtaja voi kokea uudistuksen vaaraksi – 
vähintään ammatillisessa mielessä – ontologiselle turvallisuudelleen ja identiteetilleen 
sekä minänsä eheydelle. Syntynyt uhka voi, esimerkiksi juuri vahvojen tunnesiteiden 
kautta, muodostua myös kollektiiviseksi kokemukseksi ja vastarinnaksi. 
 
Jälkitraditionaalisen modernin sosiaalisuus perustuu sitoutumiseen. Sitoutuminen on 
sosiaalisessa toiminnassa niin näkyvä, läpäisevä ja voimakas tekijä, että sitä olisi helppo 
pitää koko kulttuurisen kontekstin perustana. Sitoutuminen on ei-intentionaalista ja 
jännitteisessä suhteessa refleksiivisyyteen. Se kehittyy aidoissa ihmissuhteissa ja 
edellyttää intiimiyttä vastakohtana yksityisyyden poissaololle. Siten esimoderneissa 
yhteiskunnissa ei, esimerkiksi ahtaan asumisen vuoksi, voinut juuri esiintyä intiimejä 
ihmissuhteita.  Modernin tuomassa muutoksessa sen sijaan intiimiys, tai sen vaatimus, on 
olennainen osa esimerkiksi ystävyyttä ja seksuaalisia suhteita. Intiimiys yhdistää 
refleksiivisen minäprojektin niihin ihmissuhteisiin, joihin liittyy itsetutkiskelua ja intimiteetin 
kehittymistä toisen kanssa. Niissä yksilö neuvottelee identiteetistään. Intiimit neuvottelut ja 
prosessit auttavat yksilöitä luomaan yhteisiä kertomuksia, jotka sitovat heitä tiukemmin 
kuin yhteinen sosiaalisen aseman kokemus. Yksilö tekee identiteettiään reflektoidessaan 
itseään, mutta myös sopii ja neuvottelee siitä sitä muovaavissa sosiaalisissa suhteissa. 
Esimerkiksi intiimissä, aidossa ja toimivassa modernissa parisuhteessa yksilön 
sitoutuminen ei ole seurausta rakkaudesta toiseen. Sitoutuminen tapahtuu itse suhteeseen 
sen yksilön identiteettiä rakentavan ja vahvistavan luonteen vuoksi. Parisuhde muodostuu 
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yksilölle arvoksi itsessään, koska se vahvistaa hänen ontologista turvallisuuttaan. 
(Giddens 1991, 92 - 97.)  
 
Myös toiminnanjohtajan ja 4H -järjestön välisessä vuorovaikutuksessa on kyse 
sosiaalisesta suhteesta. Tällöin on kysyttävä, mikä sitouttaa toiminnanjohtajaa työhönsä ja 
järjestöön. Vastaus löytyy toiminnanjohtajan yksilöllisen identiteetin sekä 4H -toiminnan 
sille tarjoaman yhteisen kertomuksen kautta. Toiminnanjohtaja neuvottelee identiteettiään 
refleksiivisesti oman työnsä ja sen sisältöjen, mutta myös kaikkien niiden toisten 4H -
järjestöstä osallisten kanssa, joihin hän on vuorovaikutuksessa. Tämä koskee niin toisia 
toiminnanjohtajia sekä 4H -piirien ja -liiton henkilöstöä, kuin toiminnan kohteena olevia 
lapsia ja nuoriakin. Sitoutumista syntyy, mikäli toiminnanjohtaja kokee 4H:n ”yhteisen 
kertomuksen” sopivan yhteen ja vahvistavan ja ehkä kehittävänkin identiteettiään. Siten 
toiminnanjohtajaa 4H -järjestöön ja työhönsä sitouttavat tekijät ovat niitä, jotka ovat 
yhteisiä ja yhdistävät hänen yksilöllisen identiteettinsä 4H -toimintaan.  
 
On kyseenalaista miten 4H työyhteisönä ja vuorovaikutusympäristönä voi tarjota 
toiminnanjohtajalle sellaista yksityisyyttä ja intimiteettiä, jota hänen moderni identiteettinsä 
kaipaa. Intimiteetin kaipuun voi ymmärtää myös kaipuuna tulla kuulluksi ja huomioiduksi 
itsessään arvokkaana yksilönä. Intiimiys voi siten olla toiminnanjohtajan yksilöllistä 
huomioimista hanketoiminnassa, organisaatiouudistuksessa sekä yleensäkin kaikessa 4H 
-työssä. Tässä mielessä organisaatiouudistuksen tavoitteen toiminnanjohtajien 
vaikutusmahdollisuuksien lisäämisestä voi ajatella heijastelevan juuri refleksiiviseen 
moderniin liittyvänä yksilöllisyyden, yksityisyyden ja intiimiyden lisäämisenä. Toisaalta 
yksilöllisen identiteetin vahvistamisen ja yhteisen kertomuksen kautta voi vaikuttaa myös 
toiminnanjohtajien kollektiivisen identiteetin ja sitoutumisen laatuun ja vahvuuteen. 
 
Kortteinen (2000, 45 - 47) kertoo Giddensin korostavan The Third Way -teoksessaan 
sellaisten verkostojen luomista, jotka tukevat yksilöiden identiteettineuvotteluja. Kortteinen 
kuitenkin korostaa, ettei neuvotteluja käydä aina tasaveroisten yksilöiden välillä. Ne voivat 
olla myös rakenteellisesti määräytyneitä, koska esimerkiksi yhteiskunnan taloudelliset 
voimat vaikuttavat yksilöstä riippumatta (ks. Tucker 1998, 207 - 208). Tämä tarkoittaa 
esimerkiksi, että työnantajan ja -tekijän väliset neuvottelut eivät välttämättä, tai 
yleensäkään ole tasaveroisia. Siten niiden identiteettivaikutukset voivat olla joko 
vahvistavia tai heikentäviä, mutta kummassakin tapauksessa työnantajan aseman 
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ohjaamia. Myös 4H -järjestön sekä nykyinen että muutoksessa syntyvä organisaatio 
määrää rakenteellisesti neuvotteluasemia, joissa toiminnanjohtaja identiteettiään rakentaa. 
Kuinka on mahdollista, että toiminnanjohtaja altistaa identiteettinsä tällaiseen epätasa-
arvoiseen kohteluun. Miksi hän ei sulkeudu kuoreensa ja pidättäydy neuvottelun 
vaatimasta aidosta refleksiivisestä vuorovaikutuksesta ja yhteisen identiteettikertomuksen 
luomisesta, miksi hän ei ”svejkkaa”, vieraannu tai ainakin ota etäisyyttä tilanteeseen. 
 
Vieraantumista tutkinut Sikke Leinikki (2009, 40, 65 - 70) täsmentää, että yksilön kokiessa 
yhteyttä työnsä ja omien kiinnostustensa välillä vieraantumisen riski pienenee. Ihminen 
haluaa työstä palkan ohella hyväksyntää, yhteenkuuluvuutta ja merkityksellisyyden 
kokemusta. Työhönsä vahvasti sitoutunut henkilö samaistuu työrooliinsa lisäksi työn koko 
maailmaan.  Ja näiden sitouttavien ja samaistavien kokemusten synnyssä hyvällä 
johtamisella on merkittävä rooli. Yksilölle on annettava mahdollisuus kokea yhteytensä 
työhön todellisena ja häntä on kuultava ja huomioitava. Hänen on annettava löytää omat 
kykynsä ja luovuutensa sekä kiinnostuksen kohteensa. Alaisiaan tukeva johtaja tekee 
heidän työstään rikasta, itsenäistä ja vaihtelevaa ja antaa työstä myös palautetta. Hän 
tekee työntekijöistään osallisia heidän työhönsä. Osallisuus liittää työn yksilön 
identiteettikertomukseen ja tekee siitä kerrottua ja jaettua. Tiivistäen sanottuna työn 
maailman yhdistyminen yksilön identiteettikertomukseen edellyttää yksilöltä luottamusta ja 
uskoa työn maailmaan.  
 
Yksilön luottamus ja usko maailmaan, kirjoittaa Giddens, perustuu varhaislapsuudessa 
saatuun kokemukseen toisten ihmisten luotettavuudesta.  Tätä kokemusta kutsutaan – 
Giddens viittaa E. Eriksoniin ja D.W. Winnicottiin – perusluottamukseksi, joka ilmenee 
vauvan kognitiivisena ja emotionaalisena orientaationa toisiin ihmisiin, materiaaliseen 
maailmaan ja yksilölliseen identiteettiinsä (self -identity). Orientaatio kehittyy erityisesti 
vauvan havaintona hänen huoltajiensa häneen kohdistamasta rakkaudesta ja 
huolenpidosta. Siten identiteetti kytkeytyy lähtemättömästi toisten arvioimiseen.  Kokemus 
huoltajien ajoittaisesta poissaolosta havahduttaa vauvan erillisyyteensä huoltajista, mikä 
on hänen yksilöllisen identiteettinsä ”syntyhetki”. Ja huoltajan poissaolo aiheuttaa hänessä 
ontologisen kauhun, pelon, että hän katoaa myös itse. Kuitenkin huoltajan palaaminen 
häntä tarvittaessa palauttaa myös turvallisuuden ja tämä paluun toistuminen luo vauvan 
kognitiivis-emotionaalisen luottamuksen. Sama läsnäolon-poissaolon kokemus luo 
perustan myös ajan ja tilan sosiaaliselle järjestämiselle. (Giddens 1991, 38.)   
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Luottamus on siis perustaltaan tunne ontologisesta turvallisuudesta, turvallisuudesta, joka 
auttaa yksilöä selviytymään arjesta ja sen epävarmuuksista. Toiminnanjohtajan luottamus 
on kokemusperäinen havainto ja tunne, että hän pärjää työssään ja että työn maailman 
toiset tukevat häntä tässä haasteessa. Organisaatiomuutoksen olosuhteissa luottamuksen 
varjelemisen merkitys korostuu, koska muutokset uhkaavat kokemusta pärjäämisestä ja 
selviytymisestä.  
 
Yksilöllisen identiteetin syntyminen edellyttää yksilön refleksiivistä tietoisuutta, yksilö luo ja 
ylläpitää identiteettiään rutiininomaisesti refleksiivisessä toiminnassaan. Identiteetin 
diskursiivinen ja refleksiivinen perusluonne paljastuu kielellisessä erottelussa 
itse/minä/sinä (I/me/you). Identiteetti on kuitenkin enemmän kuin pelkkää erottautumista 
tai kokoelma erottavia piirteitä, kuten esimerkiksi G. H. Mead Giddensin mukaan esittää.  
Se on yksilön refleksiivinen ymmärrys minästään, joka perustuu hänen tulkintaansa 
elämäntarinastaan. Ja tulkittuna elämäntarinana, identiteettikertomuksena, identiteetti 
edellyttää jatkuvuutta sekä ajassa että tilassa. Se edellyttää myös tietoista persoonaa. Olla 
persoona, yksilö, on sen ymmärtämistä että on olemassa minä ja on olemassa toiset. 
Identiteetti on myös kykyä kommunikoida ja jakaa identiteettikertomustaan toisten kanssa 
sekä kykyä pitää kertomisen prosessia käynnissä, myös yksin. Jälkitraditionaalisessa 
modernissa, jossa perinteet eivät pakota eivätkä ohjaa yksilöitä, identiteettikertomuksesta 
tulee tietoinen, refleksiivinen minän projekti. (Giddens 1991, 32, 52 - 54.) 
 
Kortteinen arvostelee Giddensin käsitystä identiteetistä sosiaalisista faktoista tyhjäksi 
ideaalimalliksi. Identiteetin kertominen ei esimerkiksi riipu yksilöä pakottavista 
sosioekonomisista tekijöistä. Toisaalta hän löytää Giddensille tukea kyynisen 
vihamielisyyden tutkimusperinteestä. Sen mukaan lapsena heikosti kehittynyt luottamus ja 
siihen liittyvä aggressiivisuus lisäävät aikuisena kyynistä vihamielisyyttä. Luottamuksella 
on Kortteisen mukaan yhteys myös yksilön luokka-asemaan. Luottamus ja epäluottamus 
eivät siten vaihtele ainakaan täysin yksilölliseltä pohjalta. (Kortteinen 2000, 38 - 39, 50.) 
Lisäksi esimerkiksi Christopher G. A. Bryant ja David Jary (2001, 117, 126) toteavat 
refleksiivisen identiteetin taustalla olevat psykologiset tekijät liian yksinkertaisiksi, jotta ne 
olisivat teoreettisesti uskottavia. He moittivat 1990 -luvun Giddensin ajattelua 
spekulatiiviseksi ja liian yleistäväksi. Myös Steven Groarke (2002) yhtyy heidän 
käsitykseensä ja väittää Giddensin ymmärrystä identiteetin psykoanalyyttisista 
lähtökohdista sekavaksi ja huolimattomaksi. 
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4H -järjestön organisaatiouudistus ja yhtenäiseen hanketoimintaan ryhtyminen ovat 
sosiaalisia faktoja, joilla on vaikutuksia toiminnanjohtajiin myös identiteetin tasolla. Vaikka 
muutos ei suoraan vaikuta yhdistysten tekemään perustyöhön, tuo se muutoksia niille 
tarjottujen tukipalveluiden järjestelyihin.  Perinteisiksi ja turvallisiksikin koetut 4H -piirit 
korvautuvat alueyksiköillä, joiden kautta tuki ja neuvonta voivat sijaita fyysisesti 
kauempana vaikka IT -teknologia voi muuttaa sen saatavuuden nykyistä paremmaksi. 
Samoin toiminnanjohtajat joutuvat tekemisiin osin uusien henkilöiden kanssa ja tuttujenkin 
toimenkuva voi muuttua merkittävästi. Lisääntyvä hanketoiminta tuo toiminnanjohtajien 
työn maailmaan uusia haasteita lisääntyvän tavoitteellisuuden sekä monimutkaistuvan ja 
suurempaa täsmällisyyttä vaativan hankehallinnon kautta. Samoin hanketoiminnan kohteet 
ja kohderyhmätkin vaihtelevat hankkeittain, mikä lisää osaamisvaatimuksia entisestään. 
 
Muutokset ovat sekä rakenteellisia että sisällöllisiä ja asettavat toiminnanjohtajan eteen 
haasteita, joissa aiemmat toimintamallit ja käytännöt eivät päde. Perinteiselle 
toiminnanjohtajuudelle ja toiminnanjohtajaidentiteetille tämä tarkoittaa ontologista uhkaa ja 
kriisiä, josta on selvittävä ja johon on sopeuduttava. Kyse on siitä kuinka toiminnanjohtajat 
kykenevät sovittamaan muutokset identiteettikertomukseensa ja kuinka ehyt ja 
johdonmukainen muuttuneesta kertomuksesta tulee. Prosessin voi sijoittaa kahdelle 
jatkumolle, toisaalta kyse on luottamus – epäluottamus ulottuvuudesta ja toisaalta 
sitoutunut – vieraantunut ulottuvuudesta.  
3.2 YHTEENVETO  
Identiteetin teoreettinen tarkastelu vahvisti edellä tehtyä 4H -järjestön historian tarkastelua 
ja avasi mahdollisuuden ymmärtää järjestöä myös yhteiskuntateoreettisesti. Tarkastelu 
lisäsi ymmärrystä järjestön tavasta suhtautua toimintatapoihinsa ja niiden sisältöihin sekä 
niiden kehittämiseen.  Luvun avulla on mahdollista luoda teoreettista käsitystä 
toiminnanjohtajaidentiteetin syntytavasta sekä vuorovaikutuksesta, jossa se syntyy. 
Samoin luku antoi teoreettiset lähtökohdat identiteettiin vaikuttamiseen. 
Tutkimuskysymyksen näkökulmasta tarkastelu osoitti mihin piirteisiin identiteetissä 
kannattaa kiinnittää huomiota toiminnanjohtajien hankkeisiin sitoutumista tutkittaessa. 
Samoin se osoitti mahdollisia fundamentalistisia riskejä, joita toiminnanjohtajien heikko 




4H -järjestön historian ja sen yhteiskunnallisen vaikutuksen ymmärtämiseksi on tärkeää 
huomata, että järjestö kantoi jo syntyhetkenään modernin mekanismeja mukanaan. Se 
toimi maaseudun modernisaation airuena tuottamalla aika-tilan käsitteellistymistä 
esimerkiksi yhdenmukaistamalla aiemmin paikallisesti ja yhteisöllisesti määräytyneitä 
käsityksiä viljelykelpoisista lajeista sekä viljelymenetelmistä ja aikatauluista. Järjestö valitsi 
kohteekseen nuoret, jotka omaksuivat muutoksia ja uutta tietoa aikuisia helpommin eivätkä 
kysyneet yhtä herkästi tiedon legitiimiyden perään. Valinta lisäsi 4H -toiminnan 
vaikuttavuutta maaseutuun.  Aika-tilan purkamisen lisäksi, mutta myös sen seurauksena 
järjestön toiminta liitti sen puitteista riisuviin mekanismeihin yhtenä 
asiantuntijajärjestelmänä. Järjestön tavoite uusimman (tieteellisen) maataloustiedon 
levittämisestä, kertoo asiantuntijuuden olleen tietoinen valinta. 
 
4H -järjestön toiminnan ja kehittämisen kontekstissa ovat läsnä molemmat, sekä 
traditionaalisen että modernin refleksiivisyyden muodot. Moderniin refleksiivisyyteen 
nojaava toiminta korostaa uutuutta, hyötyjä ja kehitystä, mutta tuo toimintaan riskejä. 
Traditionaalinen taas estää toimintaa rönsyilemästä liikaa, mutta voi toimia myös 
kehittymisen tarpeettomana jarruna. Hanketoiminnan voi nähdä järjestössä 
jälkitraditionaalisen modernin airuena ja merkkinä refleksiivisyyden lisääntymisestä, mikä 
saattaa muuttaa koko järjestöä jollakin aikavälillä. Historian valossa 4H -järjestön muutos 
seuraa kuitenkin tiiviisti suomalaisen yhteiskunnan muutosta.  Yhteiskunnan muutoksen 
seuraaminen ja järjestön sisäisen refleksiivisyyden lisääntyminen kohdistuvat muutoksen 
edetessä yhä enemmän myös itse yhdistyksiin ja toiminnanjohtajien työhön. Tämä antaa 
syyn olettaa, että tulevaisuudessa toiminnanjohtajilta ja yhdistyksiltä vaaditaan yhä 
suurempaa refleksiivisyyttä ja herkkyyttä suhteessa toimintaympäristöihinsä. 
Hanketoiminta edistää tätä muutosta edellyttämällä esimerkiksi rahoittajien toiminnan 
aktiivista seuraamista, mutta myös lasten ja nuorten, mutta myös muun toimintaympäristön 
tarpeiden seuraamista ja kykyä niihin vastaamiseen. 
 
Kaikkiin muutoksiin kuten käsillä olevaan 4H -järjestön palvelurakenne- ja 
organisaatiouudistukseenkin liittyy riskejä. Esimerkiksi uudistuksia toteutettaessa ja niistä 
neuvoteltaessa eri osapuolten riittävä kuuleminen, vastavuoroisuus ja keskusteluyhteys 
voivat pettää. Seurauksena saattaa olla osapuolten fundamentalistinen linnoittautuminen 
omiin asemiinsa ja perusteluihinsa muita osapuolia kuulematta ja hyväksymättä. 
Kärjistyneen, fundamentalistisia piirteitä omaavan kriisin ratkaiseminen ilman vahinkoja on 
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vaikeaa ja aikaa vievää toimintaa. Siksi kriisien ilmaantumiseen on syytä varautua 
etukäteen. 
 
Aatteellisuus eli lasten ja nuorten elämäntaitojen edistäminen ja maaseutusidonnaisuus 
tekevät 4H -toiminnasta toiminnanjohtajalle elämänpoliittisen valinnan. Giddensin ajattelu 
antaa olettaa, että esimerkiksi mahdollisuus lasten ja nuorten parissa työskentelyyn vastaa 
osaltaan toiminnanjohtajan valintoja ohjaavaa arvoperustaa. Aktiivinen ja refleksiivinen 
valinta liittää 4H -toiminnan ja -aatteen yksilön identiteettikertomukseen ja hänen 
identiteettiinsä. Identiteettikertomuksen korjaaminen ja uuden identiteetin hyväksyminen 
vaativat yksilöllisen ja vuorovaikutuksellisen refleksiivisen prosessin läpi käymistä. Tämän 
vuoksi järjestön hanketoiminnan käynnistämisessä tulisi huomioida toiminnanjohtajien 
sopeutumisen tukeminen uudessa tilanteessa. Toiset mahdollisuudet ja oman 
elämänpolitiikan hahmottaminen voivat olla keinoja auttaa heitä huomaamaan muutosten 
myönteisiä vaikutuksia sekä yhdistyksissä että heidän työssään ja muussa elämässään. 
Tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että heille aktiivisesti osoitetaan, mutta heidän myös 
annetaan pohtia hankkeiden tuomia uusia myönteisiä mahdollisuuksia. Olennaista on jo 
hanketoiminnan käynnistämisvaiheessa pyrkiä tietoisesti osallistumaan ja ohjaamaan 
toiminnanjohtajien identiteettiprosesseja esimerkiksi aktiivisella keskustelulla ja 
viestinnällä. 
 
Toisten mahdollisuuksien hyödyntäminen identiteettiprosessien ohjaamisessa edustaa 
osaltaan dialogista osapuolten kuulemista. Siten se ehkäisee mahdollisten konfliktien 
kärjistymistä fundamentalistisiksi kriiseiksi. Olennaisempaa lienee, että toiset 
mahdollisuudet tarjoavat toiminnanjohtajille tilaisuuden prosessoida kokemuksiaan ja 
ajatuksiaan uudistuksesta. On mahdollista, että toiminnanjohtajat kokevat, ainakin jossain 
määrin, muutosten uhkaavan yhdistysten ja toiminnanjohtajien perinteistä asemaa 
järjestössä. Tällöin he voivat kokea uudistuksen vaaraksi – vähintään ammatillisessa 
mielessä – ontologiselle turvallisuudelleen ja identiteetilleen sekä minänsä eheydelle. 
Syntynyt uhka voi, muun muassa perinteiseen 4H -organisaatioon liittyvien tunnesiteiden 
kautta tai tuella, muodostua kollektiiviseksi kokemukseksi ja vastarinnaksi. 
 
Teoreettisessa tarkastelussa tehty 4H -järjestön esimerkinomainen sovittaminen 
Giddensin ajatteluun antaa olettaa, että teoria sopii kuvaamaan 4H -järjestöä. Tämän 
vuoksi toiminnanjohtajan identiteetin suhteen voi olettaa, että hän sitoutuu työhönsä 4H -
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toiminnan ja -toimintaympäristön hänelle tarjoaman sopivan, yhteisen ja jaetun 
identiteettikertomuksen kautta. Toiminnanjohtaja neuvottelee identiteettiään refleksiivisesti 
työnsä ja niiden toisten järjestöstä osallisten kanssa, joihin hän on vuorovaikutuksessa. 
Sitoutumista syntyy, mikäli toiminnanjohtaja kokee 4H:n ”yhteisen kertomuksen” sopivan 
yhteen ja vahvistavan hänen identiteettikertomustaan. Sitoutumista ja identiteettiä lujittaa 
erityisesti, mikäli toiminnanjohtaja tulee prosessissa kuulluksi ja huomioiduksi itsessään 
arvokkaana yksilönä, ei vain yhtenä muiden joukossa. Siksi toiminnanjohtajia tulisi 
huomioida ja heitä tulisi kuulla organisaatiouudistuksessa ja hanketoiminnan 
kehittämisessä myös henkilökohtaisesti ja aikaa varaten. Tämä tukee myös 
organisaatiouudistuksen tavoitetta toiminnanjohtajien vaikutusmahdollisuuksien 
lisäämisestä.  
 
Toiminnanjohtajan huomioiminen sekä järjestön yhteiseen identiteettikertomukseen 
osallistuminen ja vaikuttaminen muodostavat teoreettisen taustaoletuksen ja lähtökohdan 
kehittämistoimien suunnittelulle.  Toiminnanjohtajien yksilöllisen huomioimisen ja 
identiteetin vahvistamisen sekä yhteisen kertomuksen luomisen kautta voi vaikuttaa 
toiminnanjohtajien kollektiivisen identiteetin ja sitoutumisen laatuun ja vahvuuteen. 
Yksilöllinen huomioiminen ja kuulluksi tuleminen vahvistavat toiminnanjohtajien 
luottamusta työhönsä sekä tulevien alueyksiköiden ja muun 4H -liiton toimintaan ja 
henkilöstöön. Toiminnanjohtajan luottamus on kokemusperäinen havainto ja tunne siitä, 
että hän pärjää työssään ja että häntä tuetaan ja autetaan selviytymään. Muutostilanteissa 
luottamuksen merkitys korostuu, koska muutos uhkaa usein erityisesti kokemusta 
selviytymisestä muutoksen läpi. Perinteiselle toiminnanjohtajuudelle muutos tarkoittaa 
kriisiä, josta selviäminen riippuu siitä kuinka toiminnanjohtajat kykenevät sovittamaan 
muutokset identiteettikertomukseensa ja kuinka ehyt ja johdonmukainen uudesta 
identiteetistä tulee.  Kertomus ja identiteetti tulevat olemaan jokaisen toiminnanjohtajan 
kohdalla erilaisia ja yksilöllisiä, mutta 4H:n yhteen sitomia. Näiden kertomusten 
eheyttämisessä ja johdonmukaisessa rakentamisessa toiminnanjohtajille annettu tuki 





4 TOIMINNANJOHTAJAN TYÖHÖN SITOUTUMINEN 
4.1 AINEISTO JA MENETELMÄT 
4.1.1 HIEMAN TAVOITTEESTA 
Tavallisimmin identiteettejä, sitoutumista ja organisaatiomuutoksia koskeva tutkimus lienee 
sekä muodoltaan että hankinta- ja tutkimusmenetelmiltään laadullista. Tässä käyttämäni 
aineisto on lomakekyselyllä kerättyä numeraalista dataa, jonka analyysi perustuu 
tilastollisiin tutkimusmenetelmiin. Toiminnanjohtajien yksilöllisen tai 
toiminnanjohtajaidentiteetin, sikäli kuin niillä on eroa, täydelliseen kuvaamiseen ja 
ymmärtämiseen määrällinen lähestyminen sopisi huonosti. Ainakin kyselylomakkeen ja 
kerätyn aineiston tulisi olla huomattavan laaja. Tavoitteeni ei ole koko identiteetin 
kuvaaminen aineiston avulla. Keskityn ensisijaisesti toiminnanjohtajien sitoutumiseen 
työhönsä 4H -järjestön organisaatiouudistusta edeltävässä tilanteessa. Sitoutuminen on 
osa identiteettiä ja niistä on vaikea puhua toisistaan erillään. Identiteetin dynamiikassa 
tukeudun Giddensin (1995; 1991) refleksiivisen identiteetin ja jälkitraditionaalisen 
modernin teoriaan (luku 3). Giddensin ajatuksia käytän muun muassa tuottamaan arvioita 
ja pohdintaa siitä, millaisia mekanismeja ja prosesseja sekä riskejä ja niiden 
ratkaisumahdollisuuksia sitoutumiseen liittyy. Lisäksi tuen aineistoni analyysia pienellä 
otoksella aiheeseen liittyvää aiempaa tutkimusta (luku 1) ja kuvauksella 4H -toiminnan 
historiasta Suomessa ja suomalaisessa yhteiskunnassa (luku 2).  Toiminnanjohtajien 
sitoutumista ja identiteettiä on vaikea ymmärtää ilman edellä mainittujen lukujen 
muodostamaa kokonaiskäsitystä. Tästä näkökulmasta työssä on, kuten identiteetissäkin, 
läsnä 4H -järjestön menneisyys ja nykyisyys, ja tulevaisuus on se, mitä yritän seuraavaksi 
toiminnanjohtajien silmin sitoutumisen suhteen selvittää.  Muodostin tutkimustavoitteeseen 
liittyvän tutkimuskysymykseni luvussa 1.4, esitän sen tässä vielä toistamiseen: 
 
Tukeeko toiminnanjohtajan identiteetti ja työhön sitoutuminen 4H -järjestön 
organisaatiouudistuksessa kehitettävää hanketoimintaa?   
- Mihin asioihin toiminnanjohtaja työssään sitoutuu ja mihin ei sitoudu? 
- Miten toiminnanjohtajan identiteetti ja sitoutuminen sopivat yhdistyksen 
kehittämiseen hanketoiminnan avulla?  
- Millaisia riskejä identiteettiin ja työhön sitoutumiseen liittyy? 
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- Mitä identiteettiin ja sitoutumiseen liittyviä asioita hanketoimintaa kehitettäessä tulisi 
huomioida? 
4.1.2 KYSELYN TOTEUTUS JA AINEISTON EDUSTAVUUS 
Toteutin 4H -yhdistysten toiminnanjohtajien työhön sitoutumista koskeva kyselyn helmi- 
maaliskuussa 2013 verkkokyselynä Webropol -palvelun (www.webropolsurveys.com) 
tuella. Kyselylomakkeen (Liite 1) internetosoitteen toimitin 4H -järjestön 212 
toiminnanjohtajalle 14 4H -piirin kautta. Toiminnanjohtajat edustavat järjestössä 250 
paikallistasolla toimivaa 4H -yhdistystä. (4h.fi/järjestö 2013.) Tavoitteeni oli saavuttaa 
toiminnanjohtajien pienen lukumäärän vuoksi kokonaisotanta (Heikkilä 2004, 33 - 34) eli 
saada vastaus kaikilta 212 toiminnanjohtajalta.   
 
Kyselyyn vastasi 105 toiminnanjohtajaa, jolloin kadoksi muodostui 50,5 prosenttia eli 107 
toiminnanjohtajaa. Kato on merkittävä kun huomioi, että kyseessä on toiminnanjohtajien 
työnantajia eli 4H -yhdistyksiä edustavan järjestön puitteissa tehty kysely. 4H -järjestön 
sisäisten lomakekyselyiden kontekstissa tulos on käsitykseni mukaan kuitenkin 
kohtuullisen hyvä. Kadon vuoksi on epävarmaa edustaako kertynyt aineisto 
toiminnanjohtajia kokonaisuudessaan. Näin varsinkin koska vastauksista ei voi sulkea pois 
positiivisen virheen eli vastaajien miellyttämisen tarpeen vaikutusta (Pahkinen 2012, 219; 
Heikkilä 2004, 186 - 187). Toiminnanjohtajien vastauksia värittää yhdenmukainen 
myönteisyys ja hyvä työmotivaatio kuten esimerkiksi heidän sitoutumisensa työhön ja 
asennoitumisensa hanketoimintaa kohtaan osoittavat (Taulukot 11 ja 32). Vaikka 4H -työ 
on taustaltaan aatteellista, minkä voi odottaa yhdenmukaistavan esimerkiksi mielekkyyden 
kokemusta, olisin odottanut vastauksilta suurempaa hajontaa. Aineistossa on luultavasti 
myös valikoitumisen aiheuttamaa virhettä (Pahkinen 2012, 174 - 176). Toisaalta 4H -
järjestössä vuonna 2012 suoritetun työhyvinvointikyselyn (Lähi-Tapiola 2012) antama kuva 
4H -toimihenkilöistä sopii yhteen nyt kerätyn aineiston kanssa. Varsinkin työn 
mielekkyyden osalta yhteensopivuus on erittäin hyvä. Työhyvinvointikyselyn kohteena 
olivat kaikki järjestön toimihenkilöt, joten se ei kuvaa yksin toiminnanjohtajien tilannetta. 
Toiminnanjohtajat muodostavat silti toimihenkilöistä enemmistön.  Työhyvinvointikysely 
nostaa huolestuttavana piirteenä esiin toiminnanjohtajien työssään kokeman stressin. 
Tässä aineistossa työssä koettu kiire ja huoli sen lisääntymisestä tulevat esille 
hanketoimintaa koskevissa vastauksissa. Valitettavasti työhyvinvointikyselyn aineiston 




Aineistoni voi edellisen perusteella kuitenkin arvioida myönteisesti valikoituneenakin 
edustavan toiminnanjohtajia riittävästi heidän sitoutumisensa dynamiikan kuvaamiseksi.  
Esimerkiksi Heikkilä (2004, 45) toteaa 100 vastauksen otannan riittävän, mikäli 
perusjoukko on pieni ja tuloksia tarkastellaan kokonaistasolla. Toiminnanjohtajista ei 
otoskoon ja vastaajien valikoitumisen vuoksi voi luotettavasti tehdä osa-aineistoja ja 
ryhmittelyjä.  Aineiston täytyy katsoa kuvaavan työhönsä ja hanketoimintaan tavallista 
paremmin motivoituneita ja asennoituvia toiminnanjohtajia. 
4.1.3 KYSYMYSTEN KÄSITTELY 
Suunnittelemani kysely keräsi tietoa 4H -yhdistysten toiminnanjohtajien identiteetin liittyvän 
työhön sitoutumisen ja sen vaikutusten kuvaamiseksi. Arviointitavoitteen vuoksi oli 
kiinnostunut erityisesti tiedosta, jolla on käytännön merkitystä ja jota voidaan soveltaa 4H -
järjestön kehittämistehtävissä. Kysymysten muotoilulla ja lomakkeen pituudella pyrin 
tekemään kyselystä toiminnanjohtajille kiinnostavamman ja mielekkäämmän, esimerkiksi 
juuri edellä kuvatun kadon ja valikoitumisen vähentämiseksi. Tavoitteeni oli myös tehdä 
kysymysten tavoitteista ja tarkoituksista vähemmän ilmeisiä positiivisen virheen (Pahkinen 
2012, 219; Heikkilä 2004, 186 - 187) vähentämiseksi. 
 
Kyselylomakkeen ja kysymysten suunnitteluni taustalla vaikutti erityisesti Anneli 
Eteläpellon ja Katja Vähäsantasen (2010, 46) ammatti-identiteetin määritelmä. Sen 
mukaan ammatti-identiteetti on yksilön elämänhistoriaansa perustama käsitys itsestään 
ammatillisena toimijana. Ammatti-identiteetti kuvaa hänen suhdettaan työhönsä ja 
ammatillisuuteen sekä niihin liittyviin tavoitteisiin eli millaiseksi hän haluaa ammatissaan ja 
työssään tulla. Ammatti-identiteetti on yksilön käsitys siitä mihin hän kokee kuuluvansa ja 
samaistuvansa, mikä on hänelle tärkeää ja mihin hän haluaa sitoutua työssään. Ammatti-
identiteettiin kuuluvat työtä koskevat arvot, eettiset tavoitteet ja uskomukset. Se on 
dynaaminen, epäyhtenäinen ja neuvoteltavissa ja rakentuu suhteessa yksilön kokemuksiin 
eri tilanteista, henkilöistä ja vuorovaikutuksista, joita hän työssään kohtaa. 
 
Lomake mittasi toiminnanjohtajan arvostusta työtään kohtaan kysymyksessä K11/7 
(kyselylomakkeen 11. kysymyksen 7. alakysymys, kysymykset on esitetty luettelona 
kappaleen lopussa).  Myös kysymys K11/5 oli yleisen tason mittari ja kuvasi 
toiminnanjohtajan käsitystä siitä kuinka hyvä ja ammattitaitoinen hän on työssään. 
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Kysymykset K11/1 ja K10/6 mittasivat toiminnanjohtajan henkilökohtaisten arvojen 
merkitystä ja toteutumista työssä. Työhön sitoutumisen eri ulottuvuuksia kartoitin 
kysymyksessä K10 kysymyksen K10/6:n kaltaisilla väitepareilla. Kysymyksestä K10 
muodostin lisäksi yleistä työhön sitoutumista kuvaava summamuuttujan Työhön 
sitoutuminen. Toiminnanjohtajan työhön sekä tulevaisuuteen liittyviä kehittymistavoitteita 
mittasin avovastauskysymyksillä K13 ja K19.  Myös kysymys K16 liittyi 
kehittymistavoitteisiin. Kysymys keräsi avovastauksia toiminnanjohtajien koulutuksen 
järjestämiseen liittyvistä toiveista. Toiminnanjohtajan työssään saamia kokemuksia ja 
vuorovaikutusta selvittivät kysymykset K11/6, K3/1 ja K3/5.  
 
- K11/7: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: Arvostan 
toiminnanjohtajan työtäni   
- K11/5, Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: Olen hyvä 
toiminnanjohtaja 
- K11/1: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: On tärkeää, 
että työni vastaa arvomaailmaani 
- K10/6: Arvioi miten seuraavat väiteparit sopivat sinuun: Haluan työn, joka 
vastaa paremmin arvojani <>Työni vastaa hyvin arvojani 
- K13: Kerro lyhyesti millaisissa toiminnanjohtajan työhön liittyvissä asioissa 
koet tarvitsevasi eniten tukea ja koulutusta 
- K19: Kerro lyhyesti mitä mieltä olet 4H -hanketoimintaan ryhtymisestä 
- K16: Kerro lyhyesti miten haluaisit hanketoimintaan liittyvää koulutusta 
järjestettävän (esim. koulutuspäivät, verkko-opetus, kirjalliset ohjeet, jne.)? 
- K11/6: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: Kykenen 
vaikuttamaan myönteisesti yhdistyksen kehitykseen ja toimintaan 
- K3/1: Mitä mieltä olet seuraavista yhdistyksen hallitukseen liittyvistä 
väittämistä?: Yhteistyöni hallituksen kanssa toimii erinomaisesti 
- K3/5: Mitä mieltä olet seuraavista yhdistyksen hallitukseen liittyvistä 
väittämistä?: Hallitus huomio mielipiteeni ja perusteluni hyvin 
 
Toiminnanjohtajan henkilöhistorian jätin kyselyn ulkopuolelle, mutta siitä saa viitteen 
katsomalla mitä hän on työtä vastaanottaessaan toiminnanjohtajan työstä tiennyt ja 
ajatellut. Rekrytointitilanteessa uuden toiminnanjohtajan henkilöhistoriaan voi kuulua 
aktiivista 4H -toimintaa ja vahva 4H -tausta. Toisaalta hänellä ei välttämättä ole aiempaa 
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kytköstä 4H -järjestöön. Rekrytointitilanteen lähtökohtaa mittasin kysymyksillä K12/2-
K12/4. Rekrytointitilanne antaa viitteen työmarkkinatilanteesta, jonka ohjaamana henkilö 
on työnsä vastaanottanut, mitä kuvasi kysymys K12/1. Ellei muuta työtä ole ollut tarjolla, 
on paine työn vastaanottamiseen ollut kova riippumatta siitä kuinka itselleen sopivaksi 
(K12/2) toiminnanjohtajan työn henkilö on arvioinut. Yhtä kaikki uuden toiminnanjohtajan 
on samaistuttava uuteen työhönsä ja toiminnanjohtajaidentiteettiin. Samaistuminen voi 
riippua monesta tekijästä, joita tässä ei erikseen eritellä. Sen sijaan 
samaistumisprosessista antoivat viitteen kysymykset K11/8 - K11/10 toiminnanjohtajan 
arvioidessa, miten työ on muuttanut hänen käsitystään maailmasta, elämästä ja itsestään. 
Henkilöhistoriaa tai toiminnanjohtajan henkilökohtaisia ominaisuuksia kartoitin lisäksi 
kysymyksillä K11/1-K11/3. Kysymykset tarkastelivat kuinka suuren merkityksen 
toiminnanjohtaja antaa sille, että työ vastaa hänen arvojaan, sopii hänen elämäänsä ja että 
hän voi kokea toteutuvansa työssä omana itsenään. 
 
- K12/2: Arvioi miten seuraavat väiteparit kuvaavat tilannetta, jossa päätit ottaa 
vastaan työn 4H:ssa: Aloittaessani en tiennyt sopiiko toiminnanjohtajan työ 
minulle <> Aloittaessani tiesin, että toiminnanjohtajan työ sopii minulle  
- K12/3: Arvioi miten seuraavat väiteparit kuvaavat tilannetta, jossa päätit ottaa 
vastaan työn 4H:ssa: Aloittaessani en tiennyt paljoa 4H:sta ja 
toiminnanjohtajan työstä <> Aloittaessani tunsin hyvin 4H:n ja 
toiminnanjohtajan työn 
- K12/4: Arvioi miten seuraavat väiteparit kuvaavat tilannetta, jossa päätit ottaa 
vastaan työn 4H:ssa: Aloittaessani en arvostanut 4H:ta ja toiminnanjohtajan 
työtä <> Aloittaessani arvostin 4H:ta ja toiminnanjohtajan työtä 
- K12/1: Arvioi miten seuraavat väiteparit kuvaavat tilannetta, jossa päätit ottaa 
vastaan työn 4H:ssa: Ryhdyin toiminnanjohtajaksi koska muuta työtä ei ollut 
tarjolla<> Ryhdyin toiminnanjohtajaksi vaikka olisin saanut myös muuta työtä 
- K11/8: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: Työ 
toiminnanjohtajana on vaikuttanut käsitykseeni maailmasta 
- K11/9: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: Työ 
toiminnanjohtajana on vaikuttanut käsitykseeni elämästäni 
- K11/10: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: Työ 
toiminnanjohtajana on vaikuttanut käsitykseeni itsestäni 
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- K11/1: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: On tärkeää, 
että työni vastaa arvomaailmaani  
- K11/2: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: On tärkeää, 
että työni sopii muuhun elämääni ja elämäntapaani  
- K11/3: Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua: On tärkeää, 
että voin toteuttaa itseäni työssäni 
 
Kysymykset K14-K19 koskivat toiminnanjohtajien hanketoimintaan liittyvää kokemusta, 
osaamista, asenteita ja mielipiteitä.  Kokemusta hanketoiminnasta arvioin kysymyksellä 
K14, jonka alakysymykset jäsensivät kokemuksen yhdistyksen omiin, 4H -piirin, 4H -liiton 
ja muihin hankkeisiin. Alakysymyksistä syntyvä summamuuttuja Hankekokemus kuvasi 
hankekokemuksen kokonaisuutta. Kysymys K15 mittasi samalla tavalla hanketoimintaan 
liittyvää osaamista ja summamuuttuja Hankeosaaminen toiminnanjohtajien 
hankeosaamisen kokonaisuutta. Kysymykset K14 ja K15 mittasivat toiminnanjohtajien 
kokemuksia ja niillä on yhteys heidän toiminnanjohtajaidentiteettiinsä. Sen sijaan 
hanketoiminnan vaikutuksiin liittyviä odotuksia ja mielikuvia keräsin kysymyksellä K17, 
jonka alakysymyksistä muodostin summamuuttujan Hanketoiminnan vaikutus 
yhdistykseen. Summamuuttujan tarkoitus oli kuvata hanketoimintaan liittyvien odotusten 
kokonaisuutta. Lomakkeen kysymyksessä K18 mittasin toiminnanjohtajien arvioita ja 
odotuksia siitä, miten hanketoimintaan osallistuminen vaikuttaa heidän työhönsä. Ja 
lomakkeen lopuksi kysymys K19 keräsi avovastauksia toiminnanjohtajien hankkeisiin 
liittämistä ajatuksista, mielikuvista, asenteista ja niin edelleen. Luokittelin kysymyksen 
numeraaliseksi muuttujaksi Suhtautuminen hanketoimintaan, joka mittasi hankkeisiin 
liittyviä asenteita asteikolla kielteinen-myönteinen. 
 
- K14: Kuinka paljon yhdistys on toteuttanut seuraavanlaista hanketoimintaa 
yhdistyksessä työskennellessäsi? (alakysymykset: 4H -yhdistyksen, 4H -piirin, 
4H -liiton ja muiden toteuttamat hankkeet) 
- K15: Arvioi kuinka hyvin hallitset seuraavia hanketoiminnan osa-alueita 
(alakysymykset esim. hankkeiden suunnittelu, hankehallinto, jne.) 
- K16: Kerro lyhyesti miten haluaisit hanketoimintaan liittyvää koulutusta 
järjestettävän (esim. koulutuspäivät, verkko-opetus, kirjalliset ohjeet, jne.)? 
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- K17: Arvioi (tulevan) hanketoiminnan vaikutusta seuraaviin asioihin 
yhdistyksessä (alakysymykset esim. yhdistyksen toiminnan turvaaminen, 
yhdistyksen henkilöstön työsuhteiden turvaaminen, jne.) 
- K18: Arvioi miten (tuleva) hanketoiminta vaikuttaa seuraaviin asioihin työssäsi: 
(alakysymykset esim. työssä koettu kiire, työn mielekkyys, jne.) 
- K19: Kerro lyhyesti mitä mieltä olet 4H -hanketoimintaan ryhtymisestä: 
4.1.4 AINEISTON ANALYYSI 
Luvussa 4.1.2 kuvaamani valikoitumisen vuoksi aineiston analyysi on syytä pitää 
yksikertaisena. Motivoituneimpien ja ehkä parhaiten työssään menestyvien 
toiminnanjohtajien valikoituminen kyselyn vastaajiksi tuottaa riskin tulosten liian 
myönteisesti tulkinnasta. Tämän vuoksi tilastolliset tarkasteluni perustuvat pääasiassa yksi 
ja kaksiulotteisiin jakaumiin ja niiden välisiin suhteisiin. Osa-aineistoja ja kehittyneempiä 
menetelmiä, kuten monimuuttujamenetelmiä en käytä lainkaan. Analyysini perustuu 
suurelta osalta muuttujien välisten riippuvuuksien ja dynamiikan tarkasteluun 
korrelaatiokertoimen avulla. Analyysin ja tulosten tulkinnan avulla pyrin vain identiteetin 
kaikkein keskeisimpien piirteiden kuvaamiseen. Näiden arvioin sopivan kaikkiin 
toiminnanjohtajiin, jotka ovat edes jollakin tavalla sitoutuneita ja viihtyvät työssään. 
 
Analyysissa kysymyksen alakysymysten muodostamaa muuttujajoukkoa on tarkasteltu 
aluksi jakaumien tilastollisten tunnuslukujen avulla. Tunnuslukuina käytetään vastausten 
lukumäärää, keskiarvoa, tyyppiarvoa, keskihajontaa, jakauman vinoutta sekä suurinta ja 
pienintä arvoa. (Taulukko 3.) Näillä muodostetaan muuttujajoukon ja yksittäisten 
muuttujien yleiskuvaus ja etsitään poikkeavia arvoja.  
 
 Työni on riittävän mielekästä Työ on vaikuttanut käsitykseeni maailmasta 
N Vastausta 105 105 
Puuttuu 0 0 
Keskiarvo 4,48 3,30 
Tyyppiarvo 5 3 
Keskihajonta 1,455 ,972 
Vinous -,859 ,120 
Pienin arvo 1 1 
Suurin arvo 6 5 
         
                  Taulukko 3. Esimerkki tunnusluvuista. 
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Jakauman aritmeettinen keskiarvo on arvo, joka saadaan jakamalla muuttujan arvojen 
summa arvojen lukumäärällä. Aritmeettinen keskiarvo on yleisimmin käytetty keskiluku. 
Jakauman tyyppiarvo (moodi) on muuttujan arvo, jonka lukumäärä jakaumassa on suurin. 
Muuttujan graafisessa esityksessä kuten histogrammissa tyyppiarvo ilmaisee millä 
kohdalla jakauman huippu on. Keskihajonta on yleisesti käytetty hajontaluku, jonka arvo 
kuvaa muuttujan arvojen keskimääräistä etäisyyttä sen aritmeettisesta keskiarvosta. 
Keskihajonta antaa karkean käsityksen muuttujan arvojen vaihtelusta. Vinous kertoo 
kuinka paljon ja mihin suuntaan muuttujan normaalijakauma poikkeaa symmetrisestä eli 
on epäsymmetrinen. Symmetrisen jakauman vinouden oletusarvo on 0. Vinouden 
poikkeaminen oletusarvosta negatiiviseen suuntaan tarkoittaa tässä aineistossa yleensä 
jakauman odotettua suurempaa myönteisyyttä. Positiiviseen suuntaan poikkeaminen 
kertoo vastaavasti odotettua suuremmasta kielteisyydestä. (Taulukko 3, kuviot 3 ja 4.) 
Vinous antaa tietoa vastausten yleissävystä, joka voi esimerkiksi kadon ja aineiston 
valikoitumisen vuoksi olla poikkeuksellisen kielteinen tai myönteinen. (Heikkilä 1993, 106 - 
187.) Vinouden merkittävää arvoa on tarkasteltava muuttujakohtaisesti ja suhteessa siitä 
tehtävään tulkintaan.  
 
        Kuvio 3. Esimerkki myönteisesti vinosta jakaumasta (ks. taulukko 3).  
 
 




             Kuvio 4. Esimerkki lähes symmetrisestä jakaumasta (ks. taulukko 3).  
 
Yleistarkastelun jälkeen analyysissa pyritään tunnistamaan tarkasteltavien muuttujien 
suhdetta muihin aineiston muuttujiin Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokertoimen (r) 
avulla. Pearsonin korrelaatiokerrointa voi käyttää vähintään kahden välimatka-asteikollisen 
muuttujan lineaarisen yhteisvaihtelun kuvaamiseen. Kerroin on tilastollinen tunnusluku, 
joka saa arvoja väliltä -1…+1. Arvo 0 ilmaisee, ettei muuttujien välillä ole lineaarista 
riippuvuutta. Arvon ollessa -1 tai 1 riippuvuus on täydellistä, jolloin toisen muuttujan 
arvosta voi päätellä toisen arvon tarkasti. Negatiivinen arvo kuvaa negatiivista riippuvuutta, 
jossa toisen muuttujan arvon kasvaessa toisen arvo pienenee. Positiivinen arvo kertoo 
samansuuntaisesta vaihtelusta, jossa toisen muuttujan arvon kasvaessa myös toisen arvo 
kasvaa. (Heikkilä 1993, 230 - 236.) 
 
Muuttujien yhteisvaihtelu voi olla sattuman tuottamaa. Korrelaatiokerroin ei ilmaise onko 
suhde kausaalinen. Muuttujaan voi vaikuttaa selittävän muuttujan ohella myös muita 
muuttujia, jotka ovat tarkastelun ulkopuolella. Tällöin näiden yhteinen vaikutus, 
kovarianssi, vaikuttaa korrelaation suuruuteen. Yhteisvaikutus näkyy kuitenkin selittävän 
muuttujan korrelaationa. Korrelaatiokerroin ei tunnista myöskään epälineaarista 
riippuvuutta, ja toisaalta muuttujan poikkeavat arvot voivat vaikuttaa kertoimen arvoon. 
Poikkeavien arvojen vaikutusta voi tunnistaa hajontakuvion avulla. (Heikkilä 1993, 232 - 




Korrelaatiokertoimeen liittyviä virhemahdollisuuksia vähennetään edellyttämällä 
kertoimelta vähintään 95 prosentin tilastollista merkitsevyyttä. Lisäksi muuttujien välinen 
yhteisvaihtelu on kyettävä tulkitsemaan mielekkäästi siten, ettei niiden välille voi olettaa 
muita merkittävästi vaikuttavia muuttujia. Esimerkiksi yhdistyksen taloudellisen tilanteen 
(K1/1) ja työn mielekkyyden (K10/1) välistä yhteisvaihtelua on mielekästä tulkita siten, että 
muutos taloudessa vaikuttaa melko suoraan työn mielekkyyteen. Mielekkyyden 
muuttuminen puolestaan tuskin vaikuttaa yhdistyksen talouteen yhtä suorasti. Väliin 
tarvitaan esimerkiksi muuttuja, joka kuvaa toiminnanjohtajan ponnisteluja ja työtä 
yhdistyksen talouden edistämiseksi. Mielekkyyden lisääntyminen voi lisätä tai vähentää 
näitä ponnisteluja, mikä näkyy talouden muutoksena. Talouden muutos sen sijaan 
vaikuttaa toiminnanjohtajaan suoraan esimerkiksi työn aiheuttaman paineen muutoksena, 
mikä näkyy mielekkyyden muutoksena. Toisaalta stressaavakin työ voi olla mielekästä. 
Yhdistyksen talous vaikuttaa toiminnanjohtajan työn mielekkyyteen myös käytössä olevien 
toimintaresurssien kautta, kuitenkaan kaikki toimintaresurssit eivät liity talouteen. Tällaisia 
resursseja löytyy esimerkiksi toiminnanjohtajan ja toimintaympäristön välisistä 
yhteistyösuhteista.   
 
Edellä tehty esimerkki havainnollistaa, miten muuttujien vaikutusten eristäminen voi olla 
haasteellinen tehtävä. Tämän vuoksi korrelaation tulkinta edustaa ainakin yhtä paljon 
näkökulmaa, josta tulkintaa tehdään kuin asioiden välillä vallitsevaa tilaa tai 
kausaalisuhdetta. (ks. Metsämuuronen 2005, 465 - 468.) Heikkilä (1993, 230) korostaa 
pienten aineistojen kohdalla suurenkin korrelaatiokertoimen mahdollista satunnaisuutta ja 
pitää esimerkiksi 1000 vastaajaa käsittävässä aineistossa kerrointa r=0,3 heikkona. 
Toiminnanjohtajien analyysissa korrelaatiokertoimen suuruutta tulkitaan seuraavalla 
tavalla: 
 
r = -/+ 0,0-0,19 Ei merkittävää, kovin merkittävää yhteisvaihtelua 
r = -/+ 0,20-0,29 Hieman tai jonkin verran yhteisvaihtelua 
r = -/+ 0,30-0,49 Selvää yhteisvaihtelua 
r = -/+ 0,50-0,79 Vahvaa yhteisvaihtelua 




Heikkojen korrelaation tulkinnassa ei pitäydytä vain yhden muuttujan osoittamaan 
riippuvuuteen. Tulkinnalle on olemassa perusteita jos kahden, tai mielellään useamman, 
eri muuttujan korrelaatiokertoimet osoittavat ”samaan suuntaan”.  
 
Muuttujia tarkastellaan kaksiulotteisesti korrelaatioiden ohella myös ristiintaulukoilla, jolloin 
selitettävän muuttujan jakaumaa tarkastellaan selittävän muuttujan luokissa. Jos selittävä 
muuttuja vaikuttaa selitettävään, vaikutus on tunnistettavissa selitettävän muuttujan 
solufrekvensseissä eli vastausten lukumäärässä ja niiden suhteellisissa osuuksissa 
jakaumasta. Jakauman luotettavuutta tarkistetaan chi2 -testillä eli ”khiin neliötestillä”. Testi 
mittaa tulosten tilastollista merkittävyyttä tarkastelemalla vastausten havaittujen ja 
odotettujen frekvenssien eron suuruutta. Testin tulos ilmaistaan p -lukuna, joka kertoo 
virhepäätelmän todennäköisyyden perusjoukkoon yleistettäessä. P -luvun ollessa 
pienempi kuin 0,05 eli virheen todennäköisyyden ollessa alle 5 prosenttia 
ristiintaulukoinnin osoittama vaihtelu on tilastollisesti merkittävää. (Heikkilä 2004, 210 - 
223.) 
4.2 SITOUTUMISEN PIIRTEITÄ JA DYNAMIIKKAA 
4.2.1 TOIMINNANJOHTAJIEN YLEISKUVAUS 
Ennen siirtymistä varsinaiseen aiheeseen kyselyyn vastanneista toiminnanjohtajista on 
hyvä muodostaa yleiskuvaa. Toiminnanjohtajien taustatietojen kerääminen oli 
tarkoituksellisen niukkaa kyselyn lyhentämiseksi ja kadon vähentämiseksi.  Kyselyssä ei 
esimerkiksi selvitetty toiminnanjohtajien sukupuolta lainkaan. Tämä ei ollut tarpeen, sillä 
valtaosa heistä on naisia. Työhyvinvointikyselyn raportissa (Lähi-Tapiola 2012) 104 
vastaajasta miehiä oli 7 eli alle 7 prosenttia. Työhyvinvointikysely kohdistettiin 4H -
yhdistysten toiminnanjohtajien lisäksi 4H -piirien ja -liiton henkilöstölle. Toiminnanjohtajissa 
miesten osuus on pienempi kuin järjestön toimihenkilöissä yhteensä. Siten, vaikka 
sukupuolten välillä olisi eroja, jää niiden vaikutus kokonaisuuteen vähäiseksi.  
 
Vastanneista toiminnanjohtajista nuorin oli iältään 21 ja vanhin 63 -vuotias. Yleisesti 
toiminnanjohtajien voi sanoa olleen 31 - 53 -vuotiaita keski-iän ollessa 42 vuotta. 
Ikäjakauma on jokseenkin vastaava koko maan vuoden 2011 21 - 63 -vuotiaisiin työllisiin 
(taulukko 4) verrattuna. Huomiota kiinnittää lähinnä nuorimman ja vanhimman 
toiminnanjohtajaikäluokan aliedustus. Nuorimpien osalta asiaa voi selittää työn 
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itsenäisyydellä, vastuullisuudella ja haastavuudella, joiden vuoksi tehtävään ei helposti 
rekrytoida aivan nuoria. Vanhempien osalta asiaa voi selittää esimerkiksi 
työhyvinvointikyselyssä (Lähi-Tapiola 2012) todettu työn stressaavuus ja fyysinen 




Koko maan työlliset 
(21–63 -vuotta) % 
Toiminnanjohtajat/ koko 
maa % 
25 vuotta tai vähemmän 5,9 9,1 64,9 
26-35 vuotta 26,5 23,8 111,3 
36-45 vuotta 24,5 24,4 100,5 
46-55 vuotta 32,4 26,8 120,9 
56 vuotta tai enemmän 10,8 15,9 67,8 
Yhteensä 100,0 100,0 - 
 
            Taulukko 4. Toiminnanjohtajien iän vertailu koko maahan 2011.  
              (Lähde: Tilastokeskus-Työssäkäyntitilasto 2013) 
 
Toiminnanjohtajien koulutustaso koostuu lähinnä keskiasteen ja ammattikorkeakoulutason 
tutkinnoista. Ylemmän korkeakouluasteen tutkintoja heillä on suhteellisen harvoin. Koko 
maan 20 - 64 -vuotiaaseen tutkinnon suorittaneeseen väestöön verrattuna (taulukko 5) 
toiminnanjohtajan ammatissa korostuvat alimpien korkeakouluasteiden tutkinnot. Ylemmän 
korkea-asteen tutkinnon suorittaneita on toiminnanjohtajina huomattavan vähän. 
Vertaaminen tapahtuu koko maan tutkinnon suorittaneeseen väestöön työllisten sijasta, 
joten se on hieman ontuva, mutta sitä voi pitää suuntaa antavana. Koulutusalana 
toiminnanjohtajilla on tavallisimmin maa- ja metsätalousalan tai kaupallisen ja 
yhteiskuntatieteellisen alan koulutus. Myös humanististen ja taidealojen, kasvatusalan tai 












Koko maa, tutkinnon suorittaneet   
(20-64 -vuotta) % 
Toiminnanjohtajat/  
koko maa % 
Keskiaste  30,5 58,2 52,3 
Alin korkea-aste  23,8 14,4 165,5 
Alempi korkeakouluaste  36,2 14,1 256,6 
Ylempi korkeakouluaste  7,6 12,1 63,0 
Muu koulutusaste 1,9 1,2 161,1 
Yhteensä 100,0 100,0 - 
 
       Taulukko 5. Toiminnanjohtajien koulutusasteen vertailu koko maahan 2011.  
        (Lähde: Tilastokeskus-Koulutustilasto 2012) 
 
                            Kuvio 5. Toiminnanjohtajien koulutusalat  
 
 
Työkokemusta toiminnanjohtajille on karttunut alle vuodesta 42 -vuoteen saakka. 
Keskimäärin työkokemusta on noin 10 vuotta, mutta kokemuksen määrä vaihtelee paljon, 
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1 - 20 vuoden välillä. Lisäksi on tavallisempaa, että toiminnanjohtajalla on kokemusta 
vähän, noin 1 - 3 vuotta, kuin että sitä olisi enemmän, esimerkiksi yli 6 vuotta. 
toiminnanjohtajia luonnehtii siten jonkin asteinen kokemattomuus työssään. 
Kokemattomuus voi olla toiminnanjohtajan työssä selviämiselle merkittävä tekijä. He 
työskentelevät yhdistyksissään pääasiassa yksin ja ilman kokeneemman kollegan 
vertaistukea. (Kuvio 6.)   
 
                                   Kuvio 6. Toiminnanjohtajien työkokemus.   
 
 
Kyselyyn vastanneiden toiminnanjohtajien työpaikoista eli 4H -yhdistyksistä noin kolme 
viidestä sijaitsee maaseudulla ja loput kaupungeissa tai kaupunkimaisissa taajamissa. 
 
Toiminnanjohtajien taustatiedot vaikuttavat koko maan vastaaviin jakaumiin verrattaessa 
uskottavilta. Siten aineiston valikoituminen ei vaikuta tapahtuneen esimerkiksi iän tai 
koulutuksen perusteella. Taustatiedot sopinevat siten kuvaamaan kyselyyn vastanneiden 
ohella 4H -järjestön toiminnanjohtajia kokonaisuudessaan. 
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4.2.2 TOIMINNANJOHTAJUUS ELÄMÄNPOLIITTISENA VALINTANA 
Toiminnanjohtajilta kerätty aineisto ei mahdollista syvällistä paneutumista heidän 
henkilöhistoriaansa ja yksilöllisiin ominaisuuksiinsa. Rekrytointitilanteen tarkasteleminen 
antaa silti viitteen siitä, millaisia yksilöllisiä 4H -toimintaan yhdistyviä piirteitä heidän 
identiteeteissään oli kun he päättivät hakeutua toiminnanjohtajan työhön 
 
Työmarkkinatilanteen paine on tärkeässä roolissa hakijan päättäessä toiminnanjohtajan 
työn hakemisesta. Noin kolmannekselle toiminnanjohtajista ei ollut tarjolla muuta työtä 
heidän hakiessaan toiminnanjohtajan tehtävää.  Enemmistöllä hakijoista toiminnanjohtajan 
työlle oli kuitenkin myös muita vaihtoehtoja. Hakupäätöksiin on vaikuttanut selvästi 
varsinkin jo hakutilanteessa ollut tieto toiminnanjohtajan työn luonteesta ja työn 
sopivuudesta itselle, mihin on liittynyt myös kokemus tehtävän arvostamisesta. (Taulukot 6 
ja 7.) Ensimmäiselle hakijaryhmälle päätös hakea toiminnanjohtajan työtä on edustanut 
työmarkkinapaineen pakottamaa valintaa.  Jälkimäisen ryhmän päätös taas on ollut 
enemmän aito, autonominen elämänpoliittinen valinta.    
 
Päätöksellä hakeutua toiminnanjohtajan tehtävään on selvä yhteys toiminnanjohtajien 
arvioon henkilökohtaisista ominaisuuksistaan. Lisäksi työ on vastannut heidän 
henkilökohtaiseen arvomaailmaansa. Tämä sopii hyvin 4H -järjestöön aatteellisena 
kansalaisjärjestönä ja tukee ajatusta, että järjestön toiminnanjohtajat kantavat järjestön 
arvoja ja aatemaailmaa mukanaan. Tulos viittaa myös siihen, että 4H -työllä ja 
toiminnanjohtajan tehtävällä on selvä yhteys toiminnanjohtajien yksilölliseen identiteettiin, 
mikä antaa hyvän lähtökohdan toiminnanjohtajaidentiteetin rakentumiselle. 
Toiminnanjohtajan työ on arvostettua, koska se tarjoaa mahdollisuuden lasten ja nuorten 
parissa työskentelyyn. Se myös koetaan itselle sopivaksi, koska sen arvioidaan 
mahdollistavan itsensä toteuttamista työssä. Lisäksi on tärkeää havaita, että 
toiminnanjohtajan arvioidessa jo rekrytointitilanteessa työn itselleen sopivaksi, se parantaa 
hänen myöhempää arviota omasta ammattitaidostaan. Hyväksi koettu ammattitaito taas 
lisää työn arvostamista edelleen. (Taulukko 8.) Havainto tukee oletusta toiminnanjohtajan 
elämänpoliittisesta ”ammatinvalinnasta”. Valinnan taustalle on Giddensin ajattelua 
noudattaen oletettava toiminnanjohtaja, joka seuraa itsensä toteuttamisen prosessiaan. 
Prosessissa hän pyrkii kohti ehyttä ja johdonmukaista identiteettikertomusta ja omien 
eettisten arvojensa toteuttamista. (Giddens 1995, 106 -109; 1991, 194 - 199, 214 - 15)  
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Rekrytointitilanteessa on edellisen perusteella tärkeää varmistaa, että hakija tuntee 
toiminnanjohtajan tehtäväkenttää riittävästi ja että hän pystyy arvioimaan työn sopivuutta 
itselleen oikeilla perusteilla. Työn arvostukseen voi tuskin vaikuttaa merkittävästi 
rekrytoitaessa annetuilla tiedoilla, mutta hakijalla voi silti olla selkeä kuva siitä, miten työ 
lasten ja nuorten parissa hänelle sopii. Hänen aiempi 4H -historiansa ja kokemuksensa 
lasten ja nuorten parissa työskentelystä, mutta myös hallinto- ja kehittämistehtävistä on 
luonnollisesti tärkeä arvioinnin ulottuvuus. Näin varsinkin koska ikä, koulutusaste ja -ala 




En arvostanut 8 7,7 
Arvostin vain vähän 25 24,0 
Kyllä arvostin 71 68,3 
Yhteensä 104 100,0 
 








työ sopii minulle 




Olisin saanut myös muuta 
työtä 
Pearson Correlation     
Sig. (2-tailed)     
N     
Tiesin, että 
toiminnanjohtajan työ sopii 
minulle 
Pearson Correlation ,481**    
Sig. (2-tailed) ,000    
N 104    
Tunsin hyvin 4H:n ja 
toiminnanjohtajan työn 
Pearson Correlation ,226* ,573**   
Sig. (2-tailed) ,021 ,000   
N 104 104   
Arvostin 4H:ta ja 
toiminnanjohtajan työtä 
Pearson Correlation ,306** ,417** ,468**  
Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000   
N 104 104 104  
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).   
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).   
 










työ sopii minulle 





kehitykseen ja toimintaan 
Pearson Correlation ,247* ,388**  
Sig. (2-tailed) ,011 ,000  
N 104 104  
Arvostan toiminnanjohtajan 
työtäni 
Pearson Correlation ,201* ,282**  
Sig. (2-tailed) ,041 ,004  
N 104 104  
Olen hyvä toiminnanjohtaja Pearson Correlation  ,394**  
Sig. (2-tailed)  ,000  
N  104  
Työhön sitoutuminen Pearson Correlation  ,232*  
Sig. (2-tailed)  ,018  
N  103  
Voin toteuttaa itseäni työssäni 
riittävästi 
Pearson Correlation  ,269**  
Sig. (2-tailed)  ,006  
N  104  
Pidän työstä lasten ja nuorten 
kanssa 
Pearson Correlation ,219* ,249* ,299** 
Sig. (2-tailed) ,026 ,011 ,002 
N 104 104 104 
Yhteistyöni hallituksen kanssa 
toimii erinomaisesti 
Pearson Correlation   ,216* 
Sig. (2-tailed)   ,028 
N   103 
Hallitus huomio mielipiteeni ja 
perusteluni hyvin 
Pearson Correlation  ,206* ,246* 
Sig. (2-tailed)  ,038 ,013 
N  102 102 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
       Taulukko 8. Hakijan tietojen vaikutus toiminnanjohtajaidentiteettiin.  
4.2.3 TYÖHÖN SITOUTUMISEN KAKSI MAAILMAA 
Sitoutumisen ja toiminnanjohtajaidentiteetin kehittymisen lähtökohtana on työn maailman, 
kuten työtehtävien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen sopiminen ja sovittaminen yksilön 
identiteettikertomukseen. Tämä toteutuu toiminnanjohtajien työssä yleensä ottaen hyvin ja 
he ovat pääsääntöisesti melko hyvin sitoutuneita työhönsä (Taulukko 10). Työhön vahvasti 
sitouttavat tekijät on esitetty taulukossa 9. Sitoutumisen kannalta ongelmallisimpia alueita 
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ovat työn mielekkyyden ja itsensä toteuttamisen kokemukset, joissa on heikkouksia noin 
viidenneksellä toiminnanjohtajista. Sinällään kiinnostava yksityiskohta on, että 
toiminnanjohtajissa on kymmenys heitäkin, jotka eivät ainakaan kovin paljon pidä lasten ja 
nuorten parissa työskentelystä.  
 
























105 105 105 105 105 104 104 
Puuttuu 0 0 0 0 0 1 1 
Keskiarvo 4,2 4,9 4,5 4,5 4,7 4,8 4,6 
Tyyppiarvo 5 5 5 5 5 5 5 
Keskihajonta 1,2 ,3 1,1 1,1 ,7 ,7 ,6 
Vinous -1,2 -3,9 -2 -2,2 -3 -3,8 -1,6 
Pienin arvo 1 3 1 1 1 1 2 
Suurin arvo 5 5 5 5 5 5 5 
 
          Taulukko 9. Työhön sitoutumisen osatekijöiden tunnuslukuja.  
            (1= täysin sitoutumaton, 5= täysin sitoutunut) 
 
 Vastaajaa Prosenttia 
Vain vähän sitoutunut 1 1,0 
Vain osittain sitoutunut 6 5,8 
Melko sitoutunut 17 16,3 
Suurimmaksi osaksi sitoutunut 30 28,8 
Sitoutunut 50 48,1 
Yhteensä 104 100,0 
                     
                        Taulukko 10. Toiminnanjohtajien työhön sitoutuminen. 
 
Sitoutumisen juuret yltävät rekrytointitilanteeseen saakka. Tulevaa sitoutumista tukee 
jonkin verran, mikäli hakijalla on käsitys siitä, että toiminnanjohtajan työ sopii hänelle. 
Lisäksi hakijan käsitys tukee selvästi sitä kuinka paljon hän myöhemmin työtään arvostaa 
ja kuinka hyvänä toiminnanjohtajana itseään pitää. Työn mielekkääksi kokeminen on 
tärkeä työn arvostamisen taustalla vaikuttava tekijä. Mielekkyys sitoo työn arvostamisen 
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toiminnanjohtajan persoonalliseen kokemukseen työstään ja vaikuttaa vahvasti 
sitoutumiseen. Toiminnanjohtaja arvostaa työtään koska se tuottaa hänelle mielihyvää. 
Hän esimerkiksi pitää lasten ja nuorten parissa työskentelystä, koska se vastaa hänen 
arvomaailmaansa ja hän voi toteuttaa työssä itseään. 4H -toiminnassa itsensä 
toteuttamiseen liittyy esimerkiksi käsillä ja käytännössä tekeminen olipa kysymys 
kokkikerhoista, käsitöistä, luonnontuotteiden keruusta tai vaikka yrittäjyyden harjoittelusta. 
Monien 4H -yhdistysten toiminnan suuntautuminen pitkällekin toiminnanjohtajan 
kiinnostusten mukaan tukee oletusta toiminnanjohtajaidentiteetistä, jossa itsensä 
toteuttamisen rooli on tärkeä. Kun toiminnanjohtajan sisäinen kokemus työstään on 
myönteinen ja vahva, syntyy myös vahvaa sitoutumista ja samaistumista työhön. Siten 
työn arvostaminen, mielekkääksi kokeminen ja työhön sitoutuminen osoittavat 
toiminnanjohtajan samaistumista ja toiminnanjohtajaidentiteetin muodostumista erityisesti 
työn sisältöjen ja 4H -perustehtävän suunnassa. Samaistumisprosessi tulee hyvin esille 
myös siinä miten työ on vaikuttanut toiminnanjohtajan käsityksiin itsestään, elämästään ja 
maailmasta. Työn aiheuttama muutos tai vaikutus kertoo toiminnanjohtajan työn ja 
yksilöllisen identiteettikertomuksen yhteensovittamisen prosessista, jota oman työn 
arvostaminen tukee. (Taulukko 11.) 
 
Työn arvostaminen syntyy kahden kokemusmaailman vuorovaikutuksena. Sisäinen 
kokemus kertoo toiminnanjohtajalle kuinka hyvin työ vastaa hänen henkilökohtaisia 
vaikuttimiaan. Lisäksi hän arvostaa työtään työtehtävissä onnistumisen tuottaman 
myönteisen kokemuksen vuoksi. Tämä työn ulkoinen kokemus kuvaa hänelle hänen 
ammattitaitoaan ja työssä onnistumistaan. Ammattitaitokäsitys ei liity 4H -perustehtävään, 
eli lasten ja nuorten parissa työskentelyyn. Se ei myöskään liity suoraan toiminnanjohtajan 
työhön sitoutumiseen ja työn mielekkääksi kokemiseen. Toiminnanjohtaja kokee itsensä 
hyväksi ja ammattitaitoiseksi erityisesti kyetessään ajamaan yhdistyksen asiaa. 
Esimerkiksi kokiessaan, että voi vaikuttaa myönteisesti yhdistyksen kehitykseen ja 
toimintaan. Itsensä ammattitaitoiseksi toiminnanjohtajaksi kokeminenkin vaikuttaa 
sitoutumiseen ja samaistumiseen ja siten toiminnanjohtajaidentiteetin muodostumiseen. 
Se tekee sen kuitenkin epäsuorasti muiden tekijöiden kautta.  
 
On hyvä pitää mielessä, että toiminnanjohtajaidentiteetin dynamiikassa kaikki vaikuttaa 
kaikkeen.  Toiminnanjohtajaidentiteetin voi kuitenkin sitoutumisen näkökulmasta pelkistää 
kahteen ulottuvuuteen. Toiminnanjohtajan oman työn arvostaminen kuvaa sisäistä työn 
109 
 
kokemista eli hänen 4H -perustehtävän suunnassa tapahtuvaa samaistumistaan ja 
sitoutumistaan työhönsä. Sisäinen kokemus vastaa eniten ja suorimmin 
toiminnanjohtajaan persoonana ja toimii hänen motivaationsa ja sitoutumisensa 
ensisijaisena lähteenä.  Itsensä hyväksi toiminnanjohtajaksi kokeminen sen sijaan kuvaa 
ulkoista työn kokemista eli liittyy työssä ja työsuorituksissa onnistumisen kokemuksiin 
yhdistyksen hoidossa suhteessa sen toimintaympäristöön (taulukko 12). Ulkoinen työn 
kokeminen on enemmän ulkopuolelta motivoitu ominaisuus, jonka sitouttava vaikutus on 
vähäisempi. Oletusta toiminnanjohtajaidentiteetin vahvasta sidoksesta toiminnanjohtajan 
yksilölliseen identiteettiin ja persoonallisuuteen tukee, että esimerkiksi iällä ja 
koulutusasteella ei ole identiteettiin selkeää vaikutusta. Työkokemuksen karttuminenkin 

























Pearson Correlation ,224*    
Sig. (2-tailed) ,023    




Pearson Correlation ,222* ,375** ,312** ,296** 
Sig. (2-tailed) ,024 ,000 ,001 ,002 
N 103 105 105 105 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 











Kykenen vaikuttamaan myönteisesti yhdistyksen 













En ole kovin hyvä 
toiminnanjohtaja 
Vastausta 1 1 1 0 3 
Prosenttia 33,3 5,3 1,6 ,0 2,9 
Olen tyydyttävän 
hyvä toiminnanjohtaja 
Vastausta 2 16 11 1 30 
Prosenttia 66,7 84,2 17,2 5,3 28,6 
Olen melko hyvä 
toiminnanjohtaja 
Vastausta 0 2 48 10 60 
Prosenttia ,0 10,5 75,0 52,6 57,1 
Olen hyvä 
toiminnanjohtaja 
Vastausta 0 0 4 8 12 
Prosenttia ,0 ,0 6,3 42,1 11,4 
Yhteensä Vastausta 3 19 64 19 105 
Prosenttia 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
 
Chi-Square Tests 
 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square 71,922a 9 ,000 
Likelihood Ratio 62,073 9 ,000 
Linear-by-Linear Association 43,186 1 ,000 
N of Valid Cases 105   
a. 9 cells (56,3%) have expected count less than 5. The minimum expected 
count is ,09. 
 
   Taulukko 12. Ammattitaitoarvion suhde kokemukseen yhdistyksen hoitamisesta. 
 
Taulukon 12 yhteensä -sarake osoittaa että kolmannes toiminnanjohtajista kokee puutteita 
ammattitaidossaan ja ei arvioi itseään hyväksi toiminnanjohtajaksi. Työhön sitoutumisen 
valossa arviot vaikuttavat kriittisiltä, mikä voi kertoa kuinka haastavaksi toiminnanjohtajat 
työnsä kokevat tai kuinka korkealle he hyvän toiminnanjohtajan kriteerit asettavat. 
Ammattitaitoarvio on tärkeä toiminnanjohtajaidentiteetin osatekijä, jolla on takaisinkytkentä 
työn arvostamiseen ja työhön sitoutumiseen. Yhdistyksen hoitamiseen ja kehittämiseen 
liittyvänä sillä on yhteys myös lisääntyvään hanketoimintaan. Hankkeisiin osallistuminen 
tulee lisäämään toiminnanjohtajien hallinto-, kehittämis- ja suunnittelutehtäviä. Näissä 
ilmenevät vaikeudet tai suoranaiset epäonnistumiset saattavat vaikuttaa 
toiminnanjohtajaidentiteettiin ja työhön sitoutumiseen rapauttavasti. Vastaajien 
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valikoituminen huomioiden toiminnanjohtajien puutteelliseksi kokemaan ammattitaitoon on 
syytä kiinnittää huomiota. 
 
Ammattitaitoarviolla on kaksi ulottuvuutta, arvioidessaan kuinka hyvä toiminnanjohtaja hän 
on, toiminnanjohtaja toisaalta pohtii taitoaan toimia lasten ja nuorten parissa. Kuitenkin 
pääasiassa toiminnanjohtaja kokee olevansa ammattitaitoinen, mikäli kykenee 
ylläpitämään ja kehittämään yhdistyksen toimintaa. Tässä onnistumisella on vaikutuksensa 
myös hänen pyrkiessä vaikuttamaan yhdistyksen hallitukseen. Hallituksella on taipumus 
kuunnella jonkin verran huolellisemmin toiminnanjohtajaa, joka kykenee ylläpitämään ja 
kehittämään yhdistystään. Ominaisuus on hallitukselle selvästikin tärkeä. (Taulukko 13.) 
Lisäksi itsensä hyväksi ja ammattitaitoiseksi arvioiva toiminnanjohtaja kokee voivansa 
toteuttaa itseään myös yhdistyksen hoitamisen suunnassa. Hän on kiinnostunut 
yhdistyksen toimintaympäristöstä ja seuraa sen tapahtumia mediasta. (Taulukko 13.) Kun 
toiminnanjohtaja on perillä toimintaympäristön asioista, hänen on epäilemättä helpompi 
vaikuttaa yhdistyksensä toimintaan ja kehitykseen, mutta myös sen hallitukseen.  
 
Toiminnanjohtajan itsensä ammattitaitoiseksi kokemisen yhdistyminen hänen 
kiinnostuksensa yhdistyksen toimintaympäristöstä on tärkeä havainto. Leinikin (2009, 65 - 
70) tutkimustulosten mukaan yksilön työn ja omien kiinnostusten sopiessa yhteen riski 
hänen työstä vieraantumiseensa pienenee. Toiminnanjohtajaidentiteetin näkökulmasta 
tämä tarkoittaa, että toiminnanjohtajissa on myös heitä, joiden identiteettikertomukseensa 
yhdistyksen hoitamisen ja kehittämisen tehtävät sopivat. Ja Giddensiä seuraten 
toiminnanjohtajaidentiteetti on ymmärrettävä yksilön refleksiivisen ymmärryksen 
tuottamaksi. Toiminnanjohtajan identiteettikertomus on hänen tietoisen, refleksiivisen 
minänsä projekti. (Giddens 1991, 32, 52 - 54) Tämä tarkoittaa esimerkiksi, että 
vaikuttamalla toiminnanjohtajien käsityksiin itsestään yksilöinä ja ammatillisina toimijoina, 
on mahdollista ohjata heidän sitoutumistaan sekä työn ulkoiseen että sisäiseen 
kokemismaailmaan. 
 
Toiminnanjohtajien ammattitaidon kehittämisessä heidän työnsä arvostaminen ja siihen 
sitoutuminen ovat arvokkaita ominaisuuksia ja kannustimia. Niitä kannattaa hyödyntää 
heille suunnatussa ammattitaitoa ja osaamista lisäävässä koulutuksessa ja 
kehittämistyössä. Esimerkiksi koulutuksen ja kehittämisen sisällöissä voi tukeutua ja tuoda 
esille seikkoja, joiden kautta toiminnanjohtajat havaitsevat voivansa parantaa työnsä 
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mielekkyyttä ja muita työn sisäiseen kokemiseen liittyvä tekijöitä. Heille voidaan korostaa 
miten koulutus esimerkiksi parantaa heidän mahdollisuuksiaan vaikuttaa omaan työhönsä, 
miten se edistää lasten ja nuorten parissa työskentelyä tai miten he voivat soveltaa sitä 
itsensä toteuttamisen eri alueilla. Toiminnanjohtajia voi siten motivoida yhdistyksen ja 
hanketehtävien hoitamisessa korostamalla niiden edistävän 4H -perustehtävän hoitamista. 
 
Toiminnanjohtajien arvioinnissa ja heihin suunnattujen toimenpiteiden suunnittelussa on 
hyvä huomata, että johtajan yksilölliset ominaisuudet näyttävät määrittävän 
toiminnanjohtajaidentiteettiä enemmän kuin esimerkiksi ikä, työkokemus tai koulutusala. 
Identiteetti on myös jälkitraditionaalisella tavalla refleksiivinen. Se jakautuu 
toiminnanjohtajan työn maailman mukana kahteen alueeseen. 4H -perustehtävään 
samaistumiseen ja sitoutumiseen sekä yhdistyksen hoitamiseen ja kehittämiseen. Näistä 
ensimmäisessä reflektiivisyys suuntautuu toiminnanjohtajaan itseensä, jälkimmäisessä 
enemmän vuorovaikutukseen toimintaympäristön kanssa. Se, että yhdistyksen hoitoon ja 
kehittämiseen liittyvät tehtävät eivät tuota sitoutumista ja samaistumista suoraan, viittaa 
että toiminnanjohtajien on vaikeampi sovittaa työn tätä aluetta identiteettikertomukseensa. 
Siten toiminnanjohtajan työn maailma ja toiminnanjohtajaidentiteetti näyttäisivät olevan 






































Työhön sitoutuminen Pearson Correlation ,813**     
Sig. (2-tailed) ,000     







Pearson Correlation ,364** ,347** ,644**   
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000   





Pearson Correlation ,209* ,233* ,219* ,405** ,546** 
Sig. (2-tailed) ,034 ,019 ,026 ,000 ,000 






Pearson Correlation   ,380** ,326**  





**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
     Taulukko 13. Toiminnanjohtajan ammattitaitoarvioon vaikuttavia tekijöitä. 
4.3 TOIMINNANJOHTAJA JA 4H -YHDISTYS 
4.3.1 JOHTAMIS- JA HALLINTO-OSAAMISEN KOETTU PUUTE  
Toiminnanjohtajien kouluttautumistarpeita ja toivomuksia koulutuksen järjestämistavoista 
kysyttiin lomakkeessa kahdella avovastauskysymyksellä. Useimmissa vastauksissa 
mainittiin useampi kuin yksi koulutustarve, tavallisimmin kaksi tai kolme. Tulkitsin 
vastauksia siten, että ensimmäisenä mainittu tarve on toiminnanjohtajalle tärkein ja jätin 
muut tarpeet huomiotta. Toisena ja kolmantena mainittujen vaihtoehtojen huomioiminen ei 




Tarpeiden jakautuminen 4H -perustehtävän ja 4H -yhdistysten hoitamisen ja kehittämisen 
alueille tukee edellä tehtyä oletusta toiminnanjohtajaidentiteetin kaksiulotteisuudesta. 
Samalla se vahvistaa käsitystä identiteetin refleksiivisestä luonteesta. Selvästi yli puolet 
toiminnanjohtajista kokee kehittymistarpeita erityisesti yhdistyksen hoitoon liittyvissä 
tehtävissä ja vain noin joka kymmenes 4H -perustehtävän alueella. (Kuvio 7.) Yhdistyksen 
hoitoon liittyvät tarpeet painottuvat erityisesti talous- ja henkilöstöhallinnon tai -johtamisen 
alueille. Muitakin tarpeita on, mutta ne ovat melkein yksittäistapauksia. Hanketoiminta 
muodostaa tästä poikkeuksen, ehkä aiheen ajankohtaisuudenkin vuoksi.  Koulutustarpeet 
myös suuntautuvat kohti yhdistyksen sisäistä toimintaa ja nykyhetkeä. Toimintaympäristön 
hallintaan, yhdistyksen kehittämiseen ja toiminnan edistämiseen liittyviä tarpeita on vain 
alle kymmenesosalla toiminnanjohtajista. Lisäksi on huomionarvoista, että vain kaksi 
toiminnanjohtajaa ilmoittaa, ettei heillä ole koulutustarpeita lainkaan. (Taulukko 14.) Heistä 
toinen kertoo avovastauksessaan, että toiminnanjohtajan työ ei sovi hänelle lainkaan:  
 
”En varsinaisesti koe tarvitsevani tukea ja koulutusta. Ongelma on siinä, että minulla ei ole 
riittävästi innostusta ja motivaatiota tähän työhön.”       
K13, vastaaja nro. 16.    
 
Eikä voi sanoa, että toisen toiminnanjohtajan vastaus olisi lohdullisempi: 
 
”En enää missään! Alussa kyllä tuki olisi ollut tarpeen mutta sitä en edes tajunnut pyytää ja  
ei sitä myöskään tarjottu tai en ainakaan muista että olisi tarjottu.”  
K13, vastaaja nro. 14. 
 
Niin yksittäisiä kuin vastaukset ovatkin, sisältyy niihin myös yleistä. Tukea, koulutusta ja 
motivointia olisi järjestettävä ajoissa ja myös sellaisissa aiheissa, joita toiminnanjohtajat 
eivät itse osaa pyytää. Jälkimmäisestä vastauksesta on lisäksi luettavissa ”kyynistä 
vihamielisyyttä” (Kortteinen 2000), mikä osoittaa luottamuksen 4H -järjestön tukeen 
järkkyneen. Johdonmukaisen ja yhtenäisen identiteettikertomuksen syntyminen edellyttää 
kuitenkin toiminnanjohtajalta luottamusta työnsä maailmaan (Leinikki 2009, 40, 65 - 70) 
Luottamus on tunne, joka periytyy yksilön varhaislapsuudessa koetusta ontologisesta 
turvallisuudesta, mutta sillä on yhteys myös yksilön sosiaaliseen ympäristöön (Kortteinen 
2000, 38 - 39, 50; Giddens, 1991, 38) Siten toiminnanjohtajan luottamuksessa on kyse 
kokemuksesta, että hän saa tukea työssään sekä tunteesta, että hän pärjää työssään. 
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Kehittyvän hanketoiminnan tuomat vaatimukset aiheuttavat rasitteita luultavasti varsin 
monen toiminnanjohtajan luottamuksen tunteelle. Sen vuoksi on tärkeää kehittää heidän 
työnsä maailmaa ja kokemusta työnsä sosiaalisen tuen ympäristöstä tukemaan heitä 
uusissa haasteissa oikea-aikaisesti, mutta myös tarkoitukseen sopivilla tavoilla. 
 
Toiminnanjohtajien avovastauksista ilmenee yleensäkin epäyhtenäisyyttä ja 
jäsentymättömyyttä. Tämä viittaa heidän kokevan yhdistyksen hoidon ja kehittämisen 
tehtäväkentän kokonaisuutena sekavaksi ja heikosti hallinnassa olevaksi. Tästä vielä pari 
esimerkkiä: 
 
”tukea yhteistyöhön hallituksen kanssa,taho josta saa luottamuksellista ja vaitiolovelvollista 
neuvontaa, nyt piiristä en ole sitä saanut. Kaikenlaiset koulutukset kiinnostavat, jotka 
tukevat ja auttavat tässä työssä ja auttavat viemään yhdistystä eteenpäin myös 
taloudellisesti.”  
                                                                                                    K13, vastaus nro 84.    
 
”täytyy olla niin  monena, monessa asiassa, ajankäytön ja työn kokonaiskuvan 
hahmottaminen on vaikeaa.”  
K13, vastaus nro. 66.       
 
Koulutusmuotona toiminnanjohtajat arvostavat varsinkin koulutuspäiviä jonka useimmat 
mainitsevat vastauksissaan ensimmäisenä. Toisena suosiota saavat verkko-opetus ja 
kirjalliset ohjeet. (Kuvio 8.) Toiminnanjohtajien vastausten perusteella koulutusta olisi hyvä 
vaiheistaa tarpeen mukaan alussa järjestettäviin koulutuspäiviin ja lähiopetukseen, joita 
tuetaan ja jatketaan verkko-opetuksena ja kirjallisilla ohjeilla: 
 
”Vuodessa esim. 3-4 kontaktia, verkko-opetusta ja tukena kirjallisuus. Toisilta oppimista ja 
yhdessä ideoimista voisi myös olla.”  
K16, vastaus nro. 77.      
 
”Koulutuspäivät hyvä, verkkokoulutus mielenkiinnolla kokeilisin, kirjalliset lyhyet ohjeet 
hyvä, tietopankki netissä hyvä. Vertaiskeskustelut...tiedonjakaminen.”  
K16, vastaus nro. 25.  
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”Koulutuspäivätkin vois olla hyvä, mutta niistä ei kaikki tieto jää mieleen kerralla 
kuitenkaan. Pitää olla neuvontaa, jota voi käyttää myös aina tarpeen mukaan 
myöhemminkin. Ei pelkästään kirjallisia ohjeita. ”  
K16, vastaus nro. 19.               
                                                                                                                                                                                                                                                                           
Myös koulutuspäivillä tapahtuvan kasvokkaisen koulutuksen korostuminen kertoo 
toiminnanjohtajien identiteettiinsä liittämistä tarpeista. Kasvokkainen koulutus on tehokas 
tapa oppia, mutta se tarjoaa toiminnanjohtajille myös mahdollisuuden keskinäiseen 
vuorovaikutukseen ja vertaistukeen.  Arkityössään yhdistyksissä toiminnanjohtajat 
työskentelevät usein yksin ja ilman vuorovaikutusta toisten toiminnanjohtajien tai muun 4H 
-henkilöstön kanssa. Kasvokkaiset koulutukset ovat heille korvaamaton tilaisuus päästä 
vaihtamaan kokemuksia, oppimaan toisiltaan, tutustumaan toisiinsa ihmisinä ja luomaan 
4H -toiminnanjohtajien yhteisöä. Kaikki yhteensä, kasvokkaiset koulutukset – kuten 
muutkin tapaamiset – ovat mahdollisuuksia rakentaa, neuvotella ja luoda yhteistä 
identiteettikertomusta toiminnanjohtajan työstä. Yhteisesti vahvistettu 
toiminnanjohtajaidentiteetti kantaa ja sitouttaa myös arkityössä. Tätä mahdollisuutta ei 
saisi jättää hyödyntämättä tapaamissa, siihen tulisi tarttua tietoisesti ja tavoitteellisesti.  
 
On hyvä, että toiminnanjohtajat tiedostavat ammattitaitonsa heikkouksia yhdistyksen 
hoidon ja kehittämisen suhteen. Koulutustarpeet ovat kuitenkin selvästi ”sisäänpäin 
kääntyneitä” ja suuntautuvat yhdistysten sisäiseen hallintoon ja johtamiseen. Tämä saa ne 
viittaamaan kohti 4H -perustehtävän hoitamisesta syntyneitä hallinnollisia tarpeita. 
Yhdistysten kehittämiseen, rahoitukseen, pr-toimintaan ym. kohdistuneiden tarpeiden 
vähäisyys kertoo, etteivät toiminnanjohtajat miellä niiden kuuluvan itselleen tai 
toiminnanjohtajaidentiteettiinsä. Hanketoiminnan toteuttamisen ja kehittämisen kannalta 
tämä osoittaa selvää puutetta. Samoin yhdistysten itsensä paikallisen kehittämisen ja 
toiminnan turvaamisen näkökulmasta identiteetin piirre on ongelmallinen. 
Refleksiivisyyden kautta asian voi ymmärtää siten, että toiminnanjohtajille olisi ehkä syytä 
tarjota valmennusta, joka auttaisi heitä näkemään itsensä yhdistystensä vastuullisina 







 Vastaajaa Prosenttia 
Vertaistuki (työn arki) 2 1,9 
Kehittämistoiminta, rahoitus 4 3,8 
Muutostilanteiden hallinta (sisäinen/ulkoinen toimintaympäristö) 2 1,9 
Perusammattitaito (lapset/nuoret, yleisosaaminen, jne.) 12 11,4 
Henkilöstöjohtaminen/hallinto 14 13,3 
Talousjohtaminen/hallinto 23 21,9 
Pr -toiminta/yhteistyö 2 1,9 
Markkinointi/tiedottaminen 3 2,9 
Uudet käytännöt/työkalut/ohjelmat 3 2,9 
IT -teknologia/ATK 4 3,8 
Hanketoiminta 12 11,4 
Ei koulutustarvetta 2 1,9 
Ei vastausta 22 21,0 
Yhteensä 105 100,0 
 
             Taulukko 14. Toiminnanjohtajien koulutustarpeiden kohdentuminen. 
 
       Kuvio 7. Koulutustarpeet toiminnanjohtajaidentiteetin ulottuvuuksien mukaan.   
 





        Kuvio 8. Toiminnanjohtajien 1. mainitsema koulutusmuoto. 
 
4.3.2 YHDISTYS MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPÄRISTÖSSÄ  
On vaikea muodostaa mielikuvaa itsenäisestä ja riippumattomasta 4H -yhdistyksestä ellei 
sen toiminnanjohtaja koe yhdistyksen kehittämistä tehtäväkseen ja ole sitoutunut siihen. 
Samoin on vaikea ajatella, että tällainen yhdistys ja toiminnanjohtaja kykenevät toimimaan 
alueillaan uskottavasti ja tehokkaasti koko 4H -järjestön ja sen päämäärän hyväksi. Ellei 
yhdistyksen kehittäminen ja toiminnan turvaaminen ole tehtävä, jota sen toiminnanjohtajan 
tulisi hoitaa yhteistyössä yhdistyksen hallituksen kanssa, niin kenen tehtävä se on? Voiko 
ajatella esimerkiksi, että 4H -liitolla on resursseja, keinoja tai yhteistyösuhteita hoitaa noin 
250 paikallista, paikalliseen toimintaympäristöön sidottua kehittämistehtävää? Korkeintaan 
se voi, kuten sen tehtäväkin on, olla asiassa yhdistysten tukena. 
 
On tärkeää huomata, että jälkitraditionaalisessa yhteiskunnassa myös 4H -järjestön on 
kyettävä perustelemaan toimintansa kohderyhmälleen sekä esimerkiksi rahoittajilleen. 
Jälkitraditionaalinen yhteiskunta on kaikilta osiltaan refleksiivinen ja perusteluita vaativa. 
Yksilöille, kuten lapsille ja nuorille, lisääntyvä diskursiivisuus ja vaatimus omien 
valintojensa perustelemisesta tarkoittavat lisääntyvää vapautta (Giddens 1995, 83 - 84; 
Heiskala 1998, 116 - 117.) Tämä vapaus tarkoittaa vapautta valita myös jotakin muuta 
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kuin 4H -toimintaa. Sen vuoksi yhdistysten ja koko järjestön olisi kiinnitettävä jatkuvasti 
huomiota tapaan, jolla ne perustelevat toimintaansa sekä sen hyötyjä ja vaikutuksia. 
Lisäksi niin koko järjestön kuin yksittäisten yhdistystenkin toimintaympäristöä luonnehtii 
modernille tyypillinen epävarmuus ja jatkuva muutos (Giddens 1990, 38 - 39).  
Toimintaympäristöstä kohdistuu siten sekä yhdistysten että koko järjestön toimintaan 
jatkuva muutoksen seuraamisen ja toiminnan kehittämisen vaatimus. 
 
Yhdistysten yleistilat (taulukossa 16 mainittujen osatekijöiden summamuuttuja) vaihtelevat 
toiminnanjohtajien arvioissa tyydyttävän ja hyvän välillä. Enemmistöllä yhdistyksistä tilanne 
on selvästi hyvän puolella. (Taulukko 15.). Yhdistysten toiminnan vahvimpia alueita ovat 
toimintaympäristön suhtautuminen yhdistykseen sekä lapsille ja nuorille tuotetut palvelut ja 
varsinkin niiden laatu, joka vaihtelee yhdistysten välillä tyydyttävästä erittäin hyvään. 
Heikoimmat alueet löytyvät yhdistysten taloudesta ja nuorisojäsenten määrästä, jotka 
saattavat olla erittäinkin huonossa tilassa. Kuten nuorisojäsenten määrästä saattaa 
arvioida, myös lapsille ja nuorille suunnattujen palveluiden kysyntä voi olla erittäin huonoa, 
vaikka se yhdistyksissä keskimäärin on lähes hyvällä tasolla. (Taulukot 15 ja 16.) 
 
 Vastaajaa Prosenttia 
Huono 1 1,0 
Tyydyttävä 40 38,5 
Hyvä 61 58,7 
Erittäin hyvä 2 1,9 
Yhteensä 104 100,0 
 





































N Vastausta 105 105 105 105 105 104 104 
Puuttuu 0 0 0 0 0 1 1 
Keskiarvo 3,1 3,9 3,1 3,8 3,8 3,5 3,6 
Tyyppiarvo 3 4 3 4 4 4 4 
Keskihajonta 1,0 ,7 ,8 ,7 ,6 ,8 ,5 
Vinous -,194 -,439 ,001 -,258 -,051 -,471 -,291 
Pienin arvo 1 2 1 2 3 1 2,0 
Suurin arvo 5 5 5 5 5 5 5,0 
 
                   Taulukko 16. 4H -yhdistysten tilaa kuvaavia tunnuslukuja.  
                      (1 = erittäin huono ja 5= erittäin hyvä)  
 
Yhdistyksen tilalla on vahva vaikutus toiminnanjohtajien arvioihin omasta 
ammattitaidostaan. Yhdistyksen tila vaikuttaa selvästi myös oman työn arvostukseen ja 
työhön sitoutumiseen. Vaikutusta tapahtuu molempiin suuntiin, mutta ensisijaisesti suunta 
on yhdistyksestä toiminnanjohtajaan päin. Yhdistyksen hyvä tila vahvistaa erityisesti 
myönteistä työn ulkoista kokemista, jolloin toiminnanjohtaja kokee itsensä 
ammattitaitoisemmaksi. Toiminnanjohtajien arviot yhdistystensä kehityksestä ovat sen 
sijaan sidoksissa erityisesti odotuksiin kotikuntien kehityksestä, mutta myös yhdistysten 
nykytilaan. Lisäksi toiminnanjohtajien työn sisäisellä kokemuksella on jokseenkin selvä 
vaikutus kehitysodotuksiin. (Taulukko 17.) Vaikutus heijastanee myös esimerkiksi 
yhdistyksen nuorisojäsenten määrän ja palveluiden kysynnän vaikutusta kehitysodotuksiin.  
Kuten edellä todettiin, toiminnanjohtajat eivät juuri ole sitoutuneita yhdistyksen 
kehittämiseen vaan paremminkin kohti yhdistyksen sisäistä, 4H -perustehtävään liittyvää 
hallintoa. Siten ei voi olettaa, että he, varsinkaan identiteettinsä työn sisäistä kokemista 
korostavien ominaisuuksien kautta, voisivat nyt aktiivisesti vaikuttaa yhdistysten 
tulevaisuuteen.  
 
Toiminnanjohtajaidentiteetin ja työhön sitoutumisen kannalta olennaista on, että taulukon 
17 yhteisvaihtelut osoittavat toiminnanjohtajaidentiteetin vuorovaikutusta yhdistyksen, 
mutta myös yhdistyksen kotikunnan kanssa. Ne osoittavat toiminnanjohtajaidentiteetin 
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jälkitraditionaaliseen ja refleksiiviseen luonteeseen. Toisaalta yhteisvaihtelut viittaavat 
myös toiminnanjohtajaidentiteetin jonkin asteiseen passiivisuuteen ja vastaanottajan 
asemaan suhteessa yhdistyksen tilanteeseen ja kehittymisodotuksiin.  
 
Kuten luvussa 2 esitetään, 4H -järjestö on perinteisesti suuntautunut maaseudulle ja 
maaseutuelinkeinojen aiheisiin. Vasta 1990 -luvulta alkaen järjestön toimintaan on alkanut 
kehittyä esimerkiksi nuorten työllistymistä ja yrittäjyyttä tukevia toimintatapoja. Kuitenkin 
yhteiskunnan elinkeino- ja väestörakenteen sekä yhteiskuntapolitiikan muutokset ovat 
johtaneet maaseutuelinkeinojen ja koko maaseudun merkityksen muuttumiseen. 
Keskusteluun ja ymmärrykseen maaseudusta on tullut uusia aiempaa kokonaisvaltaisia 
käsitteitä kuten elinvoima, kolmas tie, jatkuva muutos, ja niin edelleen. (ks. Katajamäki & 
Kaikkonen 1991; Kuhmonen & Niittykangas 2008; Henttinen 2009).  Mikäli 4H -yhdistysten 
toiminta ja palvelut eivät ole seuranneet ja vastanneet muuttuvia tarpeita, on luonnollista, 
että ne ovat menettäneet merkitystään toimintaympäristönsä silmissä. Esimerkiksi 4H -
järjestön nuorisotyön valtionavun reaaliarvon kehittyminen viittaa näin käyneen ainakin 
korkeimman yhteiskuntapolitiikan tasolla (kuvio 2).  
 
Nuorisotyön valtionapu on ollut ja on edelleenkin tärkeässä roolissa yhdistysten toiminnan 
rahoittamisessa. Apu on kanavoitu yhdistyksiin 4H -liiton ja piirien kautta valtionosuuksina, 
joiden perusteina on käytetty esimerkiksi yhdistysten tekemän nuorisotyön tuloksia. 
Mallissa toiminnanjohtajat ovat siten turvanneet yhdistystensä rahoitusta ja toimintaa 
tekemällä määrällisesti riittävää nuorisotyötä, siis tuottamalla lasten ja nuorten palveluita. 
Rahoitusmalli on kannustanut toiminnanjohtajia toteuttamaan 4H -perustehtävää 












Yhdistyksen tila  
Yhdistyksen 
kehitys  
Yhdistyksen kehitys Pearson Correlation ,245*   
Sig. (2-tailed) ,015   
N 97   
Yhdistyksen kotikunnan kehitys  Pearson Correlation  ,360** 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N  93 
Työhön sitoutuminen (sisäinen 
kokemus) 
Pearson Correlation ,315** ,278** 
Sig. (2-tailed) ,001 ,006 
N 103 97 
Työni on riittävän mielekästä 
 
Pearson Correlation ,296**   
Sig. (2-tailed) ,002   
N 104   
Olen hyvä toiminnanjohtaja 
(ulkoinen kokemus) 
Pearson Correlation ,516**   
Sig. (2-tailed) ,000   
N 104   
Arvostan toiminnanjohtajan 
työtäni (sisäinen kokemus) 
Pearson Correlation ,339** ,268** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,008 
N 104 98 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
                  Taulukko 17. Toiminnanjohtajaidentiteetti ja yhdistyksen tila. 
 
Toiminnanjohtajien yksipuolinen sitoutuminen kohti 4H -perustehtävää sekä passiivisuus 
suhteessa yhdistyksen tilanteeseen ja sen kehittämiseen periytyy 4H -liiton tavasta 
rahoittaa yhdistysten toimintaa. Toiminnanjohtajaidentiteetissä tämä yhdistyy 
toiminnanjohtajan yksilölliseen identiteettiin ja persoonaan, jossa korostuvat esimerkiksi 
itsensä toteuttamisen ja lasten ja nuorten parissa työskentelyn arvot. Refleksiivisen 
identiteetin prosessissa on nähtävissä neuvottelutilanne, jossa toiminnanjohtajan työn 
maailma ja yksilöllinen identiteetti sopeutuvat ehyeksi ja johdonmukaiseksi 
identiteettikertomukseksi varsin mutkattomasti. Ja kuten luvussa 4.2.2 todettiin, 
kertomuksen lähtökohdat arvioidaan ja prosessi käynnistetään jo rekrytointitilanteessa 




4H -järjestön palvelu- ja organisaatiorakenneuudistus tavoittelee yhdistysten 
tukipalveluiden toteuttamista nykyistä keveämmällä, tehokkaammalla ja taloudellisemmalla 
organisaatiolla. Tämän toivotaan edistävän ja turvaavan koko järjestön julkista rahoitusta, 
mutta myös yhdistysten rahoitusta eli valtionosuuksia. Muutoksessa ei ole kiinnitetty 
huomiota 4H -yhdistysten ja koko järjestön toimintaympäristön muuttuneisiin tarpeisiin. 
Kehitteillä oleva tehokkaampi hanketoimintakin vastaa tähän korkeintaan välillisesti EU -
rahastojen ja ohjelmakausien kulloistenkin tavoitteiden kautta. Tilanteessa, jossa 
yhdistysten tulevaisuuteen kohdistuu uhkia niin talouden kuin esimerkiksi nuorisojäsenten 
määrän ja palveluiden kysynnän suhteen (taulukot 18 ja 19) pelkkä rahoituksen 
turvaaminen ei riitä. Hanketoiminta voi osaltaan, jos sen kohteet ja tavoitteet nousevat 
myös paikalliselta tasolta, edistää toimintaympäristön tarpeisiin vastaamista. 
Toiminnanjohtajaidentiteetiltä tämä edellyttää nykyistä refleksiivisempää ja aktiivisempaa 
sitoutumista yhdistyksen hoitamiseen ja kehittämiseen suhteessa toimintaympäristöön. 
 
 Vastaajaa Prosenttia 
Erittäin kielteisesti 2 1,9 
Kielteisesti 39 37,5 
Ei muutosta 40 38,5 
Myönteisesti 22 21,2 
Erittäin myönteisesti 1 1,0 
Yhteensä 104 100,0 
 
                         Taulukko 18. Odotus yhdistysten talouden kehityksestä.  
 








Erittäin kielteisesti 1 1,0 0 0 
Kielteisesti 10 9,8 25 24,5 
Ei muutosta 40 39,2 40 39,2 
Myönteisesti 49 48,0 35 34,3 
Erittäin myönteisesti 2 2,0 2 2,0 
Yhteensä 102 100,0 102 100,0 
 




Toiminnanjohtajan työskennellessä yhdistyksessään hän, varsinkin pienimmissä 
yhdistyksissä tekee työtään yksin. Taustatukena hänellä on työssään 4H -piirin 
(uudistuksen jälkeen 4H -alueyksikkö) sekä yhdistyksen hallituksen tuki. Hallituksen 
suhteen toiminnanjohtajat arvioivat, että asiantunteva ja aktiivinenkin hallitus vaikuttaa 
yhdistyksen kehitykseen verraten vähän. Tällöinkin kyse on lähinnä siitä, että hallitus tukee 
toiminnanjohtajan työtä eli kuuntelee häntä ja kykenee hyvään yhteistyöhön hänen 
kanssaan. Hallituksen hyvä asiantuntemus 4H- ja hanketoiminnasta edistää 
toiminnanjohtajan ja hallituksen välistä yhteistyötä ja toiminnanjohtajan ajatusten 
huomioimista. (Taulukko 20.) Hallituksen toimintaan näyttää liittyvän myös jonkin asteista 
tradition vartijan luonnetta, mikäli ajattelee 4H -perustehtävän mukaisen toiminnan 
edustavan järjestön perinnettä. Taulukko 21 nimittäin osoittaa hallituksen huomioivan 
toiminnanjohtajan mielipiteitä erityisesti jos hän kokee työnsä vastaavan arvojaan. 
Toiminnanjohtajaidentiteetissähän samaistuminen ja sitoutuminen toteutuvat erityisesti 4H 
-perustehtävän suuntaan. 
 
Hallituksen merkitys yhdistyksen toiminnassa ja muuhun kuin 4H -perustehtävään 
liittyvässä kehittämisessä voi edellisen perusteella olla kahden tyyppinen. Hallitus, jolla ei 
ole tehtävänsä mukaista asiantuntemusta ja aktiivisuutta ja joka suhtautuu 4H -
perustehtävään tradition kaltaisena ”pyhänä”, voi olla sekä yhdistyksen että 
toiminnanjohtajaidentiteetin kehittymisen esteenä. Vastaavasti asiantunteva ja 4H -
perustehtävään joustavammin suhtautuva hallitus voi tukea sekä yhdistyksen, mutta 


























Hallituksella on hyvä 
asiantuntemus 4H -
toiminnasta 
Pearson Correlation ,579**    
Sig. (2-tailed) ,000    
N 104    
Hallituksella on hyvä 
asiantuntemus 
hanketoiminnasta 
Pearson Correlation ,342** ,599**   
Sig. (2-tailed) ,000 ,000   





Pearson Correlation ,502** ,613** ,603**  
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  




Pearson Correlation ,546** ,495** ,305** ,348** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,000 
N 103 103 103 102 
Yhdistyksen kehitys  Pearson Correlation ,251* ,212*  ,212* 
Sig. (2-tailed) ,013 ,037  ,038 
N 97 97  97 
Yhdistyksen 
kotikunnan kehitys  
Pearson Correlation   ,271**  
Sig. (2-tailed)   ,007  
N   98  
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
















 Työni vastaa hyvin arvojani 
Yhteensä 
Ei 











Täysin eri mieltä Vastaajaa 0 0 0 0 0 1 1 
Prosenttia ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 1,7 1,0 
Jokseenkin eri 
mieltä 
Vastaajaa 0 0 2 1 0 1 4 
Prosenttia ,0 ,0 66,7 14,3 ,0 1,7 3,9 
En osaa sanoa Vastaajaa 0 0 0 0 1 2 3 
Prosenttia ,0 ,0 ,0 ,0 3,1 3,4 2,9 
Jokseenkin 
samaa mieltä 
Vastaajaa 1 1 1 4 18 18 43 
Prosenttia 100,0 100,0 33,3 57,1 56,3 31,0 42,2 
Täysin samaa 
mieltä 
Vastaajaa 0 0 0 2 13 36 51 
Prosenttia ,0 ,0 ,0 28,6 40,6 62,1 50,0 
Yhteensä Vastaajaa 1 1 3 7 32 58 102 
Prosenttia 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
 
  Taulukko 21. Toiminnanjohtajan arvojen vaikutus hallituksen suhtautumiseen  
4.3.3 TOIMINNANJOHTAJIEN ARVIOITA HANKETOIMINNASTA 
Toiminnanjohtajien kokemus hanketoiminnasta on melko vähäistä vaikka heissä on 
kokeneitakin hanketoimijoita. Aktiivisinta osallistuminen on ollut 4H -piirien toteuttamiin 
hankkeisiin, mutta niistäkin kokemus puuttuu yli kolmanneksella toiminnanjohtajista. 
(Taulukko 22.) Kokemuksen puuttuminen on luonnollinen seuraus järjestön vähäisestä 
hanketoiminnasta. Esimerkiksi työkokemuksen kautta katsottuna vasta yli kymmenen 
vuoden työkokemus ehtii tuottaa toiminnanjohtajalle edes kohtuullisesti hankekokemusta 
(kuvio 9).  
 
Myös toiminnanjohtajien hankeosaaminen vaihtelee täydellisestä osaamattomuudesta 
erittäin hyvään hanketyön hallintaan. Eniten osaamista löytyy käytännön hanketyön 
alueelta ja heikointa se on hankehallinnon, yksityisrahoituksen ja hankkeiden hakemisen 
suhteen (taulukko 24). Toiminnanjohtajien hankeosaamista selittää parhaiten 
hankekokemuksen määrä, mutta myös koulutusasteella on osaamisen suhteen merkitystä. 
Kokemuksen karttuminen parantaa osaamista kaikilla hanketoiminnan alueilla, mutta 
varsinkin käytännön hanketyön kohdalla. Tämä viittaa toiminnanjohtajien 




Hankeosaaminen sopii toiminnanjohtajaidentiteettiin ja toiminnanjohtajien sitoutumiseen. 
Hankkeiden ideointiin liittyvä osaaminen kytkeytyy identiteetin 4H -perustehtävän 
alueeseen ja sitouttaa toiminnanjohtajaa sekä lisää hänen oman työn arvostustaan. Ja 
identiteetin perustehtävän alue puolestaan tukee ja edistää hankkeiden 
suunnitteluosaamista. Identiteetin yhdistyksen hoitoon liittyvä alue on vastaavassa 
vuorovaikutussuhteessa hankehallinnon ja -hakemisen sekä käytännön hanketyön 
osaamisen kanssa. Lisäksi toiminnanjohtajan hyvä hankeosaaminen edistää hieman 
hänen oman työnsä arvostamista ja siten – joskin heikosti – välillisesti myös työhön 
sitoutumista. (Taulukko 25.) Näyttää siltä, että toiminnanjohtajaidentiteetti 4H -
perustehtävän alueelle sijoittuvan arvoperustansa kautta ohjaa ja antaa suuntaa 
hankkeiden ideoimiselle. Siten toiminnanjohtajien voi odottaa suunnittelevan hankkeita, 
jotka sopivat 4H -toimintaan, mutta samalla mahdollistavat toiminnanjohtajalle esimerkiksi 
itsensä toteuttamista hankkeissa. 
 
 
















0 kpl Vastausta 25 2 0 0 27 
Prosenttia 80,6 4,1 ,0 ,0 29,7 
1-3 kpl Vastausta 61 40 4 0 50 
Prosenttia 19,4 81,6 44,4 ,0 54,9 
4-6 kpl Vastausta 0 6 3 0 9 
Prosenttia ,0 12,2 33,3 ,0 9,9 
7-9 kpl Vastausta 0 1 1 1 3 
Prosenttia ,0 2,0 11,1 50,0 3,3 
10 kpl tai 
enemmän 
Vastausta 0 0 1 1 2 
Prosenttia ,0 ,0 11,1 50,0 2,2 
Yhteensä Vastausta 31 49 9 2 91 
Prosenttia 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
1Toiminnanjohtajien hankekokemusta kuvaavan summamuuttujan luokittelun aiheuttama ”virhe”. 
 


















N Vastausta 103 104 104 105 104 
Puuttuu 2 1 1 0 1 
Keskiarvo 3,1 3,0 2,8 3,2 2,8 
Tyyppiarvo 3 3 3 3a 3 
Keskihajonta 1,0 1,0 1,0 1,1 1,2 
Vinous -,165 -,163 ,075 -,382 ,085 
Pienin arvo 1 1 1 1 1 
Suurin arvo 5 5 5 5 5 
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
                Taulukko 24. Toiminnanjohtajien hankeosaamisen tunnuslukuja.  














Pearson Correlation ,225* ,251* ,289** ,335** ,357** 
Sig. (2-tailed) ,022 ,010 ,003 ,000 ,000 




Pearson Correlation ,285** ,242* ,211* ,222*  
Sig. (2-tailed) ,004 ,013 ,032 ,023  
N 103 104 104 105  
Työhön 
sitoutuminen 
Pearson Correlation ,259**     
Sig. (2-tailed) ,009     
N 102     
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
    Taulukko 25. Toiminnanjohtajaidentiteetin ja hankeosaamisen yhteisvaihtelua. 
 
Toiminnanjohtajat odottavat melko yksimielisesti hanketoiminnasta kokonaisvaltaista 
hyötyä yhdistyksille. Eniten he odottavat hankkeiden kyvyltä turvata yhdistysten toiminnan 
ja työsuhteiden jatkuvuutta, tarjota kehittymismahdollisuuksia ja parantaa yhdistysten ja 
niiden toimintaympäristön välistä suhdetta. (Taulukot 26 ja 27.) Aineisto ei tarjoa juurikaan 
vastauksia siitä, mistä myönteiset odotukset periytyvät. Mutta niillä on kuitenkin jonkin 
verran tekemistä toiminnanjohtajan oman työn arvostamisen ja työn ja omien arvojen 
vastaavuutta korostavan persoonan kanssa.  Näyttää siltä, että toiminnanjohtajien omat 
toiveet – ja ehkä huolikin – yhdistyksen ja itselle arvokkaan työn tulevaisuudesta 
heijastuvat odotuksiin jossakin mitassa. Toiminnanjohtajat toivovat ja odottavat itselleen 
arvokkaiden asioiden sujuvan ja kehittyvän myönteisesti. Lisäksi odotuksiin vaikuttavat 
hieman myös toiminnanjohtajien kokemukset yhdistysten itse toteuttamista, paikallisista 
hankkeista. Ja 4H -järjestössä on liiton, piirien ja yhdistysten välillä epäilemättä ajan 
mittaan käyty erilaisia keskusteluja ja järjestetty hanketoimintaan liittyvää tiedotusta. 
Hanketoimintaan liittyvät odotukset ovat luultavasti peräisin osaksi myös näistä 
keskusteluista, joissa on etsitty perusteita hankkeiden toteuttamiselle.   
 
Arvioin joulukuussa 2012 hankkeiden vaikutuksia yhdistyksiin haastattelemalla joukon 
Lapin 4H -piirin vahvan hankekokemuksen omaavia toiminnanjohtajia. Haastatteluiden 
tulokset olivat perustana tässä esitetylle kysymykselle (K17) hanketoiminnan vaikutuksista. 
Haastatellut toiminnanjohtajat näkivät hanketoiminnan vaikuttavan hyvin 
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samansuuntaisesti tässä kyselyssä kerättyjen vastausten kanssa. Haastatellut olivat 
arvioissaan kuitenkin varovaisempia, eivätkä nähneet hyviä vaikutuksia hankkeiden 
itsestään selvänä seurauksena. Tässä huomiota herättää erittäin myönteisten vastausten 
suuri osuus kaikissa kysymyksissä. Myönteiset vaikutukset on mahdollista saavuttaa, 
mutta se edellyttää vuosien pitkäjänteistä kehittämistyötä, johon kuuluu myös 
epäonnistumisia. Liian myönteisiin odotuksiin liittyy pettymisen riski, mikä saattaa ainakin 























N Vastausta 104 104 104 104 104 
Puuttuu 1 1 1 1 1 
Keskiarvo 4,1 4,3 4,3 4,4 4,3 
Tyyppiarvo 4 4 4 5 4 
Keskihajonta ,7 ,7 ,6 ,7 ,7 
Vinous -1,038 -1,391 -,164 -1,596 -1,100 
Pienin arvo 1 1 3 1 1 
Suurin arvo 5 5 5 5 5 
 
         Taulukko 26. Hanketoimintaan liitettyjen odotusten tunnuslukuja.  
           (arvo 1= haittaa merkittävästi, 5= hyödyttää merkittävästi)  
 
 Vastaajaa Prosenttia 
Ei vaikutusta 7 6,7 
Hyödyttää 58 55,8 
Hyödyttää merkittävästi 39 37,5 
Yhteensä 104 100,0 
 































,295** ,275**  ,210
* ,289** 
Sig. (2-tailed) ,003 ,005  ,035 ,009 





,322** ,221* ,230*  ,511
** 
Sig. (2-tailed) ,001 ,025 ,019  ,000 








*   ,380
** 
Sig. (2-tailed)  ,021   ,001 






    ,392
** 
Sig. (2-tailed)     ,000 







,235*    ,343
** 
Sig. (2-tailed) ,017    ,002 
N 103    80 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
    
      Taulukko 28. Odotettujen hanketoiminnan vaikutusten yhteisvaihteluita. 
 
Kuten hanketoiminnan vaikutukset yhdistyksiin, myös sen vaikutukset toiminnanjohtajan 
työhön nähdään vahvasti myönteisinä. Ainoa kielteinen seikka on työn kiireisyyden 
lisääntyminen. Muutamat toiminnanjohtajat tosin arvioivat myös työn mielekkyyden ja 
itselle sopivuuden heikkenevän, mutta yleensä niiden nähdään muuttuvan hieman 
myönteisemmiksi.  Muihin muutoksiin ei liity kielteisiä odotuksia lainkaan. (Taulukot 29 ja 
30.)  
 
Työn kiireisemmäksi muuttumiseen vaikuttaa hankkeiden tuoman lisätyön ohella hieman 
myös yhdistyksen kotikunnan tilanne. Kunnan palvelutason heikkeneminen heijastuu 
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toiminnanjohtajan työn kiireellisyyteen. Toiseksi kunnan taloudellinen tilanne ja elintaso 
vaikuttavat nekin toiminnanjohtaja arvioon työn sopimisesta itselle. Kunnan tilanteen 
heikkeneminen heikentää myös työn sopivuutta toiminnanjohtajalle.  Arviot ovat 
johdonmukaisia jos ajattelee yhdistysten tulevaisuudessa toteuttavan hankkeita, jotka 
kytkeytyvät kunnan palveluihin. Toiminnanjohtajien arvioissa kunnan tilanteesta ja 
kehityksestä toiminnanjohtajan työhön heijastuvat vaikutukset ovat kuitenkin melko 
vähäisiä. 
 
Edellä käsitellyille odotuksille hankkeiden vaikutuksista yhdistyksiin (taulukko 26) antaa 
uskottavuutta se, että toiminnanjohtajat liittävät ne kasvaviin ammattitaitovaatimuksiin. 
Yhdistysten toiminnan ja yhteistyösuhteiden kehittäminen sekä palveluiden kysynnän 
lisääminen lasten ja nuorten parissa hanketoiminnalla vaatii uudenlaista osaamista. 
Samoin tekee myös yhdistysten toiminnan jatkuvuuden turvaaminen. (Taulukko 31.)  
Toiminnanjohtajien vastauksista välittyy halukkuutta haasteellisempaan työhön. Tulkintaa 
tukee, että hankehallinnon osaamisen parantuminen vaikuttaa samansuuntaisesti itsensä 














N Vastausta 103 104 104 104 103 
Puuttuu 2 1 1 1 2 
Keskiarvo 4,1 4,0 4,2 3,6 3,5 
Tyyppiarvo 4 4 4 4 3 
Keskihajonta ,5 ,5 ,7 ,7 ,7 
Vinous ,191 ,033 -,215 -,381 ,140 
Pienin arvo 3 3 3 2 2 
Suurin arvo 5 5 5 5 5 
 
       Taulukko 29. Hanketoiminnan odotettu vaikutus työhön, tunnuslukuja  









 Vastaajaa Prosenttia 
Vähenee 7 6,7 
Ei muutosta 34 32,7 
Lisääntyy 56 53,8 
Lisääntyy merkittävästi 7 6,7 
Yhteensä 104 100,0 
 















Vastausta 3 5 0 8 
Prosenttia 37,5 6,8 ,0 7,8 
Hyödyttää Vastausta 2 52 5 59 
Prosenttia 25,0 70,3 25,0 57,8 
Hyödyttää 
merkittävästi 
Vastausta 3 17 15 35 
Prosenttia 37,5 23,0 75,0 34,3 
Yhteensä Vastausta 8 74 20 102 
Prosenttia 100,0 100,0 100,0 100,0 
 
      Taulukko 31. Ammattitaitovaatimuksen ja yhteistyösuhteiden kehittyminen.  
Vajaa viidennes toiminnanjohtajista suhtautuu hanketoimintaan kielteisesti ja siihen 
neutraalisti suhtautuvia on lähes yhtä paljon. Kielteisen suhtautumisen taustalla on pelko, 
että hankkeet lisäävät toiminnanjohtajan työtaakkaa ja yhdistyksen talousriskiä. Talousriski 
on myös neutraalin suhtautumisen taustalla. Lisäksi kumpaankin suhtautumistapaan liittyy 
käsityksiä hankkeiden hyödyttömyydestä yhdistykselle. Selvästi yli puolet 
toiminnanjohtajista pitää hanketoimintaa ja siihen osallistumista kuitenkin myönteisenä 
asiana. Myönteisyys liittyy erityisesti hankkeilta odotettuun mahdollisuuteen kehittää 
yhdistystä. Hankkeiden toivotaan edistävän varsinkin yhdistyksen yhteistyöverkostoa ja 
työllistämiskykyä. Toiminnanjohtajat perustelevat myönteistä asennettaan myös 
taloushyödyillä ja hanketoiminnan yleisellä hyödyllisyydellä yhdistyksille ja niiden 
kehitykselle. Lisäksi myönteisyyteen vaikuttaa myös toiminnanjohtajan oma kiinnostus 





Seuraavat otokset kysymyksen K19 avovastauksista avaavat toiminnanjohtajien ajatuksia 
ja mielikuvia hanketoiminnasta tilastoja ja taulukoita ”ihmisläheisemmin”:  
 
”En haluaisi alkaa hanketoimintaa ollenkaan. Haluan kehittää 4h-työtä paikkakunnalla 
pitkäjänteisesti enkä räpeltää jotain hankkeita vähän väliä. Hankkeista ei aina saa aikaan 
pitkäjänteistä työtä ja ne aiheuttavat entistä enemmän kiirettä ja paineita työntekijlille, kun 
ei ehditä muutenkaan perustyöhön aina käyttää tarpeeksi aikaa. Hankkeiden pitäisi olla 
hyvin harkittuja/suunniteltuja/ toteuttuja ammattimaisesti. Ne eivät voi olla vain 
hätäratkaisu rahoituksen keksimiseksi. Pitäisi saada enemmän rahaa perustoiminnan 
pyörittämiseen, jotta se olisi täydellistä ja laadukasta ja sitten lähteä vasta miettimään mitä 
halutaan keksiä lisää. Koulutusta siis tarvitaan tähän hankeviidakkoon vielä paljon lisää.” 
     K19, Vastaaja nro. 90. 
 
”Hanketoiminta on ollut ihan hyvä lisä palkkarahan haalimiseen. Mielestäni hanketoiminta 
on tehnyt työstä vielä "sekalaisempaa" kuin se jo muutenkin on (vaikka homma on ihan 
hanskassa). Lisäksi paikkakunnan sidosryhmät, yhteistyökumppanit ja omat jäsenet eivät 
ole tajunneet että mitä tehdään hankkeelle ja mitä 4H:lle. Pienellä paikkakunnalla kun olen 
henkilöitynyt todella voimakkaasti 4H:ksi. Kaipaisin kirkastusta siitä mitä 4H-
hanketoiminnalla valtakunnallisesti halutaan tehdä: lisää rahaa (toiminta sekalaistuu 
entisestään) vai lisää jäseniä (hanketoiminnan oltava kuitenkin muuta kuin 4H:ta)?” 
     K19, Vastaaja nro. 68. 
 
”Hankkeen ja 4H-työn yhteesopittaminen tekee työpäivistä raskaita. 4H-työ itsessään 
vaatii tilastointia ja raportointia ja kun siihen lisätään hankkeen vaatima dokumentointi, 
päivät täyttyvät papereiden kopioimisesta ja raporttien kirjoittamisesta.” 
     K19, Vastaaja nro. 75. 
 
”Lisärahoituksen kannalta tärkeää, itse hankkeen toteuttaminen mukavaa, mutta 
byrokratian kiemurat ja pitkät maksatusajat ahdistavat. Varsinkin, jos hanketta pitää 
hallinnoida yksin. Siksi olisi hyvä, että jokin muu taho hallinnoisi hanketta.” 
     K19, Vastaaja nro. 60. 
 
”Tehty jo 15 vuotta, joten olisi aika tosiaankin ryhtyä toimiin :) Mikäli hankeita ei olisi ollut 
tässä vuosien aikana ei olisi monessa kunnassa 4H-toimintaakaan. Hankkeet ovat olleet 
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arvokkaita 4H-yhdistykselle sekä toiminnallisesti että taloudellisesti. Ja hanketoimintaa 
tulee entistä enemmän korostumaan jatkossa, koska näyttää siltä että muut 
rahoitusmuodot pienenee koko ajan.” 
     K19, Vastaaja nro. 26. 
 
”vieras asia, mietityttää työmäärän lisääntyminen entisestään.” 
     K19, Vastaaja nro. 15. 
 
 
 Vastaajaa Prosenttia 
Kielteinen 5 6,3 
Jokseenkin kielteinen 10 12,5 
Neutraali 12 15,0 
Jokseenkin myönteinen 20 25,0 
Myönteinen 33 41,3 
Yhteensä 80 100,0 
 













































Vastausta 1 0 1 8 19 29 
Prosenttia 20,0 ,0 8,3 40,0 57,6 36,3 
Työn määrän 
kasvu 
Vastausta 3 7 1 0 0 11 
Prosenttia 60,0 70,0 8,3 ,0 ,0 13,8 
Taloushyöty/riski Vastausta 0 2 5 6 7 20 
Prosenttia ,0 20,0 41,7 30,0 21,2 25,0 
Oma kiinnostus Vastausta 0 0 0 3 2 5 
Prosenttia ,0 ,0 ,0 15,0 6,1 6,3 
Oma/muiden 
työllistyminen 
Vastausta 0 0 0 3 1 4 
Prosenttia ,0 ,0 ,0 15,0 3,0 5,0 
Epäselvä Vastausta 1 1 4 0 4 10 




Vastausta 0 0 1 0 0 1 
Prosenttia ,0 ,0 8,3 ,0 ,0 1,3 
Yhteensä Vastausta 5 10 12 20 33 80 
Prosenttia 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
 














         
 Suhtautuminen 
hanketoimintaan  
Työssä koettu kiire Pearson Correlation -,305** 
Sig. (2-tailed) ,006 
N 80 
Lasten ja nuorten 
houkuttaminen mukaan 4H -
toimintaan 
Pearson Correlation ,289** 




Pearson Correlation ,511** 





Pearson Correlation ,380** 




Pearson Correlation ,392** 




Pearson Correlation ,343** 
Sig. (2-tailed) ,002 
N 80 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 




Toiminnanjohtajaidentiteetin empiirisellä kuvaamisella ja analysoimisella liitin 4H -järjestön 
yhdistyskentällä vallitsevan tilanteen yhteen Giddensin (1991) identiteettiteorian ja 
aiemman organisaatiotason identiteettitutkimuksen kanssa. Empiiristen havaintojen 
tarkasteluni yhdessä 4H -järjestön historian kanssa tuotti ymmärrystä 
toiminnanjohtajaidentiteetin piirteiden syistä ja dynamiikasta. Kokonaisuutena empiirinen 
tulkintani toiminnanjohtajaidentiteetin piirteistä ja dynamiikasta auttoi minua 
muodostamaan mielekästä vastausta tutkimuskysymykseeni. Periaatteessa analyysini ei 
tuottanut sellaista uutta tietoa kehittämistoimenpiteistä tai tarpeista, joita ei yleisellä tasolla 
olisi 4H -järjestössä jo tunnettu. Tämä sopii hyvin johdantoluvussa kuvaamaani 
arviointitutkimuksen kaksoishermeneuttisen (Giddens 1990, 15 - 17; Bryant & Jary 2001, 
55 - 56, 110, 181) luonteen kanssa. Käytännössä toiminnanjohtajien vastausten tulkintani 
kuitenkin tuotti heistä uusia jäsennyksiä ja yksityiskohtaista tietoa, joista on apua 
kehittämistarpeiden arvioimisessa sekä toimenpiteiden suunnittelemisessa. Lisäksi 
tutkimukseni empiirinen osio edisti koko 4H -järjestöön ja sen toiminnan kehittämiseen 
liittyvää ymmärrystä. Tutkimukseni seuraavassa luvussa siirryn antamaan vastauksia 
tutkimuskysymykseeni sekä esittämään arviointituloksiani. Sitä ennen on kuitenkin käydä 
empiirisen tarkasteluni keskeiset tulokset. 
 
Toiminnanjohtajien yleiskuvaus 
Kaksi viidestä 4H -yhdistyksestä sijaitsee kaupungissa tai kaupunkimaisessa taajamassa 
ja loput kolme viidestä sijaitsevat maaseudulla. Toiminnanjohtajat ovat tyypillisesti 31- 53 -
vuotiaita maa- ja metsätalousalan, kaupallisen alan tai yhteiskunnallisen alan keskiasteen 
tai alimpien korkea-asteiden tutkinnon suorittaneita naisia. Miehiä heissä on vähän. Noin 
puolella toiminnanjohtajista on työkokemusta korkeintaan 6 vuotta, tavallisimmin-3 vuotta. 
Toiminnanjohtajia luonnehtii siten jonkin asteinen kokemattomuus työssään.  
 
Rekrytointitilanne 
Kolmannekselle toiminnanjohtajan työtä hakeneista ei ollut hakuhetkellä tarjolla muuta 
työtä.  Enemmistöllä heistä päätöksen kuitenkin ratkaisivat tieto työn sopivuudesta itselle 
ja sen vastaavuudesta henkilökohtaiseen arvomaailmaan. Ensimmäiselle hakijajoukolle 
päätös hakea toiminnanjohtajan työtä on edustanut ensisijaisesti pakkoa valita, 
jälkimäiselle taas enemmän aitoa, autonomista elämänpoliittista valintaa.  
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Toiminnanjohtajan käsitys työn itselle sopimisesta tukee hänen ammattitaitonsa 
myöhempää kehittymistä ja ammattitaidon kautta työn myöhempää arvostamista. 
Rekrytointitilanteessa on siten tärkeää varmistaa, että hakija tuntee toiminnanjohtajan 
tehtäväkenttää ja pystyy arvioimaan työn sopivuutta itselleen oikeilla perusteilla. Lasten ja 
nuorten parissa työskentelyn ja itsensä toteutumisen korostuminen toiminnanjohtajien 
työhönsä sitoutumisen syissä antaa aiheen kiinnittää huomiota myös 
rekrytointitilanteeseen. Ilmeisesti hakijoita arvioitaessa on korostettu erityisesti lasten ja 
nuorten parissa tapahtuvaa käytännön työtä arvostavia hakijoita.  
 
Toiminnanjohtajaidentiteetin piirteitä ja dynamiikkaa 
Pääosa toiminnanjohtajista kantaa 4H -järjestön arvoja ja aatemaailmaa mukanaan 
työsuhteen alusta alkaen. Lisäksi toiminnanjohtajan työllä on arvoyhteys 
toiminnanjohtajien yksilölliseen identiteettiin, mikä antaa hyvän lähtökohdan 
toiminnanjohtajaidentiteetin rakentumiselle ja työhön sitoutumiselle. Toiminnanjohtajat 
arvostavat työtään koska se mahdollistaa heille lasten ja nuorten parissa työskentelyä 
sekä itsensä toteuttamista. 
 
Toiminnanjohtajan työn maailman sovittaminen hänen identiteettikertomukseensa toteutuu 
yleensä hyvin ja toiminnanjohtajat ovat melko hyvin sitoutuneita työhönsä.  
Toiminnanjohtaja arvostaa työtään koska se tuottaa hänelle henkilökohtaista tyydytystä. 
Hän pitää lasten ja nuorten parissa työskentelystä, se vastaa hänen arvomaailmaansa ja 
sen kautta hän voi toteuttaa itseään. Kun sisäinen kokemus työstä on myönteinen ja 
vahva, syntyy vahvaa sitoutumista ja samaistumista työhön. Työn sisäinen kokemus 
osoittaa samaistumista ja toiminnanjohtajaidentiteetin muodostumista erityisesti 4H -
perustehtävän toteuttamisen suunnassa. Toiminnanjohtaja arvostaa työtään myös 
työtehtävissä onnistumisen tuottaman myönteisen kokemuksen vuoksi. Tämä työn 
ulkoinen kokemus kuvaa hänelle hänen ammattitaitoaan. Ammattitaitokäsitys liittyy 
toiminnanjohtajan kykyyn hoitaa yhdistystä ja vaikuttaa sen toimintaan ja kehitykseen. 
Itsensä ammattitaitoiseksi kokeminen vaikuttaa sitoutumiseen ja 
toiminnanjohtajaidentiteetin muodostumiseen vain epäsuorasti työn arvostamisen kautta. 
Toiminnanjohtajan oman työn arvostaminen kuvaa työn sisäistä kokemista eli hänen 4H -
perustehtävän suunnassa tapahtuvaa samaistumistaan ja sitoutumista työhönsä. Sisäinen 
kokemus vastaa toiminnanjohtajaan yksilönä ja toimii hänen motivaationsa ja 
sitoutumisensa ensisijaisena lähteenä.  Itsensä hyväksi ja ammattitaitoiseksi 
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toiminnanjohtajaksi kokeminen sen sijaan kuvaa työn ulkoista kokemista ja liittyy työssä 
onnistumisen kokemuksiin yhdistyksen hoidossa suhteessa sen toimintaympäristöön.  
 
Kolmannes toiminnanjohtajista ei arvioi itseään hyväksi toiminnanjohtajaksi, mikä kertoo 
kuinka haastavaksi he työnsä kokevat tai kuinka korkealle he hyvän toiminnanjohtajan 
kriteerit asettavat. Ammattitaitoarviolla on yhdistyksen hoitamiseen ja kehittämiseen 
liittyvänä yhteys hanketoimintaan, joka lisää työn hallinto-, kehittämis- ja 
suunnittelutehtäviä. Näissä ilmenevät vaikeudet voivat vaikuttaa 
toiminnanjohtajaidentiteettiin ja työhön sitoutumiseen haitallisesti. Ammattitaitoarviolla on 
yhteys myös toiminnanjohtajan yhteistyöhön yhdistyksen hallituksen kanssa. Hallitus 
kuuntelee paremmin toiminnanjohtajaa, joka kykenee ylläpitämään ja kehittämään 
yhdistystä. Itsensä ammattitaitoiseksi kokeva toiminnanjohtaja tuntee toteuttavansa 
itseään myös yhdistyksen hoitamisen suunnassa. Hän on kiinnostunut yhdistyksen 
toimintaympäristöstä ja seuraa sen tapahtumia mediasta.  
 
Toiminnanjohtajien ammattitaidon kehittämisessä heidän toiminnanjohtajaidentiteettinsä 
huomioiminen on tärkeää. Heitä voi motivoida yhdistyksen ja hanketehtävien hoitamisessa 
korostamalla niiden edistävän 4H -perustehtävän hoitamista. Koulutusta voi tukea 
seikkoihin, joiden toiminnanjohtajat havaitsevat parantavan työn sisäiseen kokemukseen 
liittyviä tekijöitä. Toiminnanjohtajien yksilölliset ominaisuudet määrittävät 
toiminnanjohtajaidentiteettiä enemmän kuin esimerkiksi ikä, työkokemus tai koulutusala. 
Identiteetti on jälkitraditionaalisella tavalla refleksiivinen. Työn sisäisen kokemuksen 
alueella reflektiivisyys suuntautuu toiminnanjohtajaan itseensä, ulkoisen kokemuksen 
alueella sen sijaan vuorovaikutukseen toimintaympäristön kanssa. Yhdistyksen hoitoon 
liittyvät tehtävät eivät sitouta ja samaista toiminnanjohtajaa suoraan. Tämä osoittaa että 
heidän on vaikea sovittaa työn ulkoisen kokemuksen aluetta identiteettikertomukseensa. 
Toiminnanjohtajan työn maailman ja toiminnanjohtajaidentiteetin välillä on epätasapainoa.  
 
Koulutus- ja kehittymistarpeet 
Toiminnanjohtajaidentiteetin jakautuminen näkyy heidän koulutus- ja 
kehittymistarpeissaan, jotka tukevat käsitystä identiteetin refleksiivisestä luonteesta. 
Suurin osa toiminnanjohtajista kokee kehittymistarpeita erityisesti yhdistyksen hoitoon 
liittyvissä tehtävissä, vain joka kymmenes 4H -perustehtävän alueella. Tarpeet painottuvat 
talous- ja henkilöstöhallinnon sekä -johtamisen alueille ja jonkin verran hanketoimintaan. 
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Lisäksi tarpeet suuntautuvat kohti yhdistyksen sisäistä toimintaa ja nykyhetkeä. 
Toimintaympäristön hallintaan, yhdistyksen kehittämiseen ja toiminnan edistämiseen 
liittyviä tarpeita on alle kymmenesosalla toiminnanjohtajista. Yhdistysten kehittämiseen 
kohdistuneiden tarpeiden vähäisyys kertoo, etteivät toiminnanjohtajat miellä tehtävän 
kuuluvan itselleen. Hanketoiminnan, mutta myös yhdistysten kehittämisen ja toiminnan 
turvaamisen näkökulmasta kyseessä on puute. Toiminnanjohtajille tulisi tarjota 
valmennusta, joka auttaa heitä näkemään itsensä yhdistystensä vastuullisina johtajina 
myös kehittämistehtävien suhteen. 
 
Toiminnanjohtajat kokevat yhdistyksen hoidon ja kehittämisen tehtäväkentän 
kokonaisuutena sekavaksi ja heikosti hallinnassa olevaksi. Sen vuoksi tukea, koulutusta ja 
motivointia olisi järjestettävä riittävästi ja ajoissa sekä myös aiheissa, joita 
toiminnanjohtajat eivät itse osaa pyytää. Tuen ja koulutuksen viivästyminen tai 
puuttuminen voi järkyttää toiminnanjohtajien luottamusta 4H -liittoon ja vahingoittaa 
toiminnanjohtajien yhteistyökykyä sen kanssa. Koulutusmuotona toiminnanjohtajat 
arvostavat koulutuspäiviä, verkko-opetusta ja kirjallisia ohjeita. Koulutusta tulisi vaiheistaa 
alussa järjestettäviin koulutuspäiviin ja lähiopetukseen, joita tuetaan verkko-opetuksena ja 
kirjallisina ohjeina. 
 
Koulutuspäivillä tapahtuvan kasvokkaisen vuorovaikutuksen korostuminen kertoo 
toiminnanjohtajien identiteettiinsä liittämistä tarpeista. Kasvokkaisuus tarjoaa 
toiminnanjohtajille mahdollisuuden keskinäiseen vuorovaikutukseen ja vertaistukeen.  
Kasvokkaiset tapaamiset ovat heille korvaamaton tilaisuus vaihtaa kokemuksia, oppia 
toisiltaan, tutustua toisiinsa ihmisinä ja luoda 4H -toiminnanjohtajien yhteisöä. Ne ovat 
tilaisuuksia rakentaa, neuvotella ja luoda yhteistä identiteettikertomusta toiminnanjohtajan 
työstä. Yhteisesti vahvistettu toiminnanjohtajaidentiteetti kantaa ja sitouttaa arkityössä. 
Tähän mahdollisuuteen tulisi tarttua tietoisesti ja tavoitteellisesti.  
 
Toimintaympäristö 
Yhdistysten yleistilat vaihtelevat tyydyttävän ja hyvän välillä. Enemmistöllä yhdistyksistä 
tilanne on melko hyvä. Niiden vahvuuksia ovat toimintaympäristön suhtautuminen 
yhdistykseen sekä lapsille ja nuorille tuotetut palvelut ja niiden laatu. Heikkoudet löytyvät 
yhdistysten taloudesta ja nuorisojäsenten määrästä, jotka saattavat olla erittäin huonossa 
tilassa. Myös lapsille ja nuorille suunnattujen palveluiden kysyntä voi olla erittäin huonoa, 
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vaikka se keskimäärin on melko hyvällä tasolla. Yhdistyksen tilalla on vahva vaikutus 
toiminnanjohtajien työhön sitoutumiseen ja ammattitaitoarvioihin. Toiminnanjohtajien arviot 
yhdistysten kehityksestä ovat sidoksissa odotuksiin kotikuntien kehityksestä, mutta myös 
yhdistysten nykytilaan. Toiminnanjohtajat eivät ole sitoutuneita yhdistyksen kehittämiseen 
vaan yhdistyksen sisäiseen, 4H -perustehtävän mukaiseen hallintoon. He eivät koe 
vaikuttavansa aktiivisesti yhdistysten tulevaisuuteen. Toiminnanjohtajaidentiteettiä voi 
siten pitää passiivisena suhteessa yhdistyksen kehittämiseen. Toiminnanjohtajaidentiteetti 
on vuorovaikutuksessa yhdistyksen ja sen kotikunnan tilanteen ja kehittymisodotusten 
kanssa. Tämä osoittaa identiteetin jälkitraditionaaliseen ja refleksiiviseen luonteeseen.  
 
Toiminnanjohtajaidentiteetin yksipuolinen sitoutuminen 4H -perustehtävään sekä 
passiivisuus suhteessa yhdistyksen kehittämiseen periytyy 4H -liiton tavasta rahoittaa 
yhdistysten toimintaa. Rahoituksen myöntämisessä on huomioitu lähinnä nuorisotyön 
määrällinen tulos. Toiminnanjohtajaidentiteetissä tämä yhdistyy yksilölliseen identiteettiin 
ja persoonaan, jossa korostuvat itsensä toteuttamisen ja lasten ja nuorten parissa 
työskentelyn arvot. Näiden toteuttamista 4H -liitto on rahoitustavallaan tukenut. 
Refleksiivisen identiteetin neuvotteluprosessissa toiminnanjohtajan työn maailma ja 
yksilöllinen identiteetti ovat sopeutuneet ja sopeutuvat siten johdonmukaiseksi 
identiteettikertomukseksi ilman kitkaa.  
 
Yhdistysten tulevaisuuteen kohdistuu talouden lisäksi uhkia esimerkiksi nuorisojäsenten 
määrän ja palveluiden kysynnän suhteen. Tämä tarkoittaa kasvavaa painetta vastata 
toimintaympäristön tarpeisiin, mihin hanketoiminta voi, jos sen kohteet ja tavoitteet 
nousevat myös paikalliselta tasolta, tuoda tukea. Toiminnanjohtajaidentiteetiltä muuttuva 
tilanne edellyttää refleksiivisempää ja aktiivisempaa sitoutumista yhdistyksen 
kehittämiseen suhteessa sen paikalliseen toimintaympäristöön. 
 
Yhdistyksen hallitus vaikuttaa yhdistyksen kehitykseen vain vähän. Hallituksen 
asiantuntemus 4H- ja hanketoiminnasta edistää toiminnanjohtajan ja hallituksen välistä 
yhteistyötä ja toiminnanjohtajan huomioimista. Hallituksen toimintaan liittyy tradition 
vartijan luonnetta, sillä se huomioi toiminnanjohtajan mielipiteitä erityisesti jos hän on 
vahvasti sitoutunut 4H -perustehtävään. Hallituksen vaikutus yhdistyksen toimintaan ja 
muuhun kuin 4H -perustehtävään liittyvään kehittämiseen voi olla kahden tyyppinen. 
Hallitus, joka suhtautuu 4H -perustehtävään tradition kaltaisena ”pyhänä”, voi olla sekä 
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yhdistyksen että toiminnanjohtajaidentiteetin kehittymisen este. Vastaavasti 4H -
perustehtävään joustavammin suhtautuva hallitus voi tukea sekä yhdistyksen että 
toiminnanjohtajaidentiteetin kehittymistä ja muutosta. 
 
Hanketoiminta 
4H -järjestön hanketoiminta on kokonaisuutena ollut vähäistä. Sen seurauksena 
toiminnanjohtajilla on hankekokemusta melko vähän, vaikka heissä on kokeneitakin 
toimijoita. Samoin heidän hankeosaamisensa vaihtelee osaamattomuudesta erittäin 
hyvään. Eniten osaamista on käytännön hanketyössä ja vähiten hallinnossa, 
suunnittelussa ja rahoituksessa. Kokemuksen karttuminen parantaa varsinkin käytännön 
hanketyön osaamista. Tämä viittaa toiminnanjohtajien hankekokemuksen painottuvan 
erityisesti käytännön työhön.  
 
Hankeosaamisen laatu on sopusoinnussa toiminnanjohtajaidentiteetin kanssa. Hankkeisiin 
osallistuminen tukee identiteettiä sekä 4H -perustehtävän että yhdistyksen hoidon alueilla. 
Näiden vahvuus puolestaan heijastuu takaisin hanketoimintaan sitä tukevasti. 
Toiminnanjohtajaidentiteetin 4H -perustehtävän alueelle sijoittuva arvoperusta antaa 
suuntaa hankkeiden ideoimiselle ja suunnittelulle. Toiminnanjohtajien voi siten odottaa 
suunnittelevan 4H -teemaan sopivia hankkeita, joilla on käytännön kosketuspintaa. 
Vastaavasti kosketus hankkeiden hallinnolliseen toteuttamiseen ja esimerkiksi rahoittajien 
odotuksiin on heikompi. 
 
Toiminnanjohtajat odottavat hanketoiminnasta kokonaisvaltaista hyötyä yhdistyksille.  
Eniten he odottavat hankkeiden kyvyltä turvata yhdistysten toiminnan ja työsuhteiden 
jatkuvuutta, tarjota kehittymismahdollisuuksia ja parantaa yhdistysten ja niiden 
toimintaympäristön suhdetta. Odotuksilla on yhteys toiminnanjohtajien kokemuksiin 
hankkeista, mutta myös toiveisiin ja odotuksiin sekä hankkeista järjestön piirissä käytyihin 
keskusteluihin ja tiedotukseen. Odotukset ovat liioittelevan myönteisiä suhteessa 
hanketoiminnan todellisuuteen 4H -yhdistyksissä. Ainoa kielteinen odotus on työn 
kiireisyyden lisääntyminen. Liian myönteisiin odotuksiin liittyy pettymisen riski, mikä 
saattaa heikentää toiminnanjohtajien luottamusta ja halua osallistua hankkeisiin.  
 
Toiminnanjohtajat odottavat hankkeisiin osallistumisen kasvattavan työnsä 
ammattitaitovaatimuksia ja heillä näyttää olevan halua haasteellisempaan työhön. Siten on 
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mahdollista, että hanketoiminta lisää mielekkyyttä toiminnanjohtajaidentiteetin yhdistyksen 
hoitamisen ja kehittämisen alueella. Tällöin alueen merkitys myös itsensä työssä 
toteuttamisen kokemukselle voi lisääntyä ja hanketoiminnalla voi olla identiteettiä 
vahvistava ja tasapainottava vaikutus.    
 
Viidennes toiminnanjohtajista suhtautuu hanketoimintaan kielteisesti ja neutraalisti 
suhtautuvia on lähes yhtä paljon. Suhtautumiset liittyvät talousriskien ja työmäärän 
lisääntymisen pelkoihin sekä käsitykseen hankkeiden hyödyttömyydestä yhdistykselle. 
Useimmat toiminnanjohtajat pitävät hanketoimintaa kuitenkin myönteisenä asiana. 
Myönteisyys liittyy erityisesti mahdollisuuteen kehittää yhdistystä ja edistää yhdistyksen 
yhteistyöverkostoa ja työllistämiskykyä. Myönteisyyttä perustellaan myös taloushyödyillä ja 
hanketoiminnan yleisellä hyödyllisyydellä yhdistyksille ja niiden kehitykselle. Lisäksi 















5. JOHTOPÄÄTÖKSET JA ARVIOINTULOKSET 
Asetin tutkimukseni johdantoluvussa työlleni yleisen tavoitteen lisätä 4H -järjestön 
itseymmärrystä toiminnastaan, historiastaan ja suhteestaan yhteiskuntaan järjestön 
kehittämisen näkökulmasta. Tavoite on läpäissyt tutkimustani antaen sille laajuutta ja 
syvyyttä enemmän kuin ehkä pelkkä tutkimuskysymykseen vastaaminen olisi edellyttänyt. 
Toisaalta myös toiminnanjohtajaidentiteetin riittävä ymmärtäminen vaati laajahkoa 
perehtymistä 4H -järjestöön ja sen toimintatapoihin. Nyt on tullut aika koota edellisissä 
luvuissa esitetty yhteen ja tarkastella millaisia tuloksia ja millaista ymmärrystä 4H -
järjestöstä työni on tuottanut. Pitäydyn edelleenkin tavoitteessani järjestön kuvaamisesta 
sen itseymmärryksen lisäämisen näkökulmasta. Tutkimusprosessin kuluessa myös ero 
yhdistyksen kehittämisen ja hanketoiminnan toiminnanjohtajille asettamien vaatimusten 
välillä on kaventunut tai jopa kadonnut täysin. Sen vuoksi – kuten itse asiassa aiemminkin 
tekstissä – kuljetan niitä seuraavassa rinnakkain erottamatta niitä selvästi toisistaan.   
Samalla kuitenkin muistan myös varsinaisen tutkimuskysymykseni ja pyrin vastaamaan 
myös siihen. 
 
Ennen asiaan käymistä on syytä korostaa, että tutkimukseni kyselyaineisto ei mahdollista 
4H -järjestön kaikkien yhdistysten ja toiminnanjohtajien tilanteen määrittelemistä. Oletus 
kyselyyn vastanneiden toiminnanjohtajien valikoitumisesta paremman työmotivaation ja -
asenteen mukaan antaa olettaa, että tutkimuksen tulokset koskevat menestyvämpää osaa 
yhdistyksistä. Tulosten merkityksen arvioimisen ja käytäntöön soveltamisen näkökulmasta 
tämä on asia, joka kannattaa pitää mielessä. 
5.1 JOHTOPÄÄTÖKSET 
Hanketoiminnan rooli organisaatiouudistuksessa 
4H -toiminnalle on ollut yhteiskunnallista ja yhteiskuntapoliittista tilausta sen 
käynnistymisestä 1920 -luvulla alkaen. 4H -järjestön kehittyminen on seurannut tiiviisti 
suomalaisen yhteiskunnan ja yhteiskuntapolitiikan muutosta. 1990 -luvun taitteesta alkaen 
yhteiskunnan muutos on kuitenkin lisännyt järjestöön kohdistuvia sisällöllisiä ja 
rakenteellisia uudistumispaineita. Maaseudun ja siten myös 4H -järjestön 
yhteiskunnallinen ja yhteiskuntapoliittinen merkitys ovat muuttuneet, mikä näkyy muun 
muassa järjestön julkisen rahoituksen heikentymisenä. Järjestössä perinteeksi tullut 
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taustajärjestöjensä ja kansanedustajien kautta vaikuttaminen eivät ole enää riittäneet sen 
rahoituksen turvaamiseen.  Tästä on seurannut hämmennystä ja vaikeuksia löytää uusia 
4H -toimintaa ja rahoitusta tukevia toimintatapoja. Sitoutuminen järjestön aatteelliseen 
perustaan on vaikeuttanut ratkaisujen löytämistä entisestään. 4H:n reaalisen valtionavun 
puolittuminen kahdessa vuosikymmenessä on lopulta pakottanut järjestön reagoimaan 
toimintansa taloudelliseen tehostamiseen organisaatiomuutoksen keinoin.  
 
4H -järjestön palvelu- ja organisaatiorakenneuudistus tavoittelee ennen kaikkea 
taloudellisemmin ja tehokkaammin toimivaa 4H -yhdistysten tukipalveluiden toteuttamista. 
Siten se sopeuttaa järjestöä heikentyneeseen rahoitustilanteeseen, mutta ei pyri 
kehittämään esimerkiksi uudenlaista toimintaa tai toiminnan kohteita rahoituksen 
parantamiseksi. Sen vuoksi on todennäköistä, ettei uudistus kykene ratkaisemaan 
järjestön tulevaisuuteen liittyviä taloudellisia tai muita kysymyksiä pitkäjänteisesti. 
Toimintansa sisältöjen ja kohteiden uudistamista 4H -järjestö tavoittelee korkeintaan 
organisaatiouudistukseen liittyvän järjestön hanketoiminnan valtakunnallisen 
koordinoimisen ja systematisoimisen avulla. 
 
Tehokkaamman ja 4H -järjestöä kehittävän hanketoiminnan tavoittelun voi nähdä 
järjestössä merkkinä modernin refleksiivisyyden lisääntymisestä. Järjestön kontekstissa 
ovat läsnä sekä traditionaalisen että modernin refleksiivisyyden muodot. Moderni toiminta 
korostaa uutuutta, hyötyjä ja kehitystä, mutta tuo toimintaan riskejä. Traditionaalinen sen 
sijaan sitoutuu perinteiseen 4H -toimintaan ja estää toimintaa rönsyilemästä liikaa. 
Samalla se voi kuitenkin toimia järjestön kehittymisen jarruna. Proaktiivisesti arvioiden 
hanketoiminnan tulevan vaikutuksen 4H -järjestöön voi nähdä näiden kahden vastakkaisen 
”voiman” yhteistuloksena. Ellei hankkeiden kautta tuleva vaikutus kykene tuomaan uusia 
sisältöjä, kohteita ja toimintatapoja 4H -perustehtävän piiriin, on riskinä, että 
hanketoiminnasta tulee 4H:n kehittymisen näkökulmasta yhteiskunnalle tarjoiltu ”ilmainen 
lounas”. Toisaalta taas liiallinen hanketoiminnan vaikutusten omaksuminen voi pirstoa 4H -
perustehtävää liikaa ja vaarantaa koko 4H -aatteen. Organisaatiouudistuksen 
työpapereissa ja suunnitelmissa hanketoiminta ymmärretään lähinnä lisäresurssina, joka 
osaltaan tukee yhdistyksiä, jotta nämä voisivat toteuttaa perustehtäväänsä. Uudistuksen 
näkökulma hankkeisiin näyttää siten olevan lähinnä traditionaalinen ja ”4H -perinnettä” 
varjeleva. 4H -järjestön ja sen yhteiskunnallisen merkityksen kehittymisen näkökulmasta 
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on kysyttävä ottaako lähestymistapa hankkeista irti kaiken saatavissa olevan hyödyn, vai 
tuhlaako se osan resurssistaan. 
 
Toiminnanjohtajien sitoutuminen hanketoimintaan 
Onnistunut hanketoiminta edellyttää, että 4H -yhdistykset kykenevät toteuttamaan 
tehtävänään olevat hankkeet riittävän laadukkaasti. Laatu tässä yhteydessä tarkoittaa 
hankkeen tavoitteiden saavuttamista, sen toimenpiteiden merkittävyyttä kohderyhmälle 
sekä hankehallinnon hyvää toteuttamista. Laadukas hanketoiminta takaa 4H -järjestön 
hyvän maineen hankerahoittajien silmissä ja tukee hanketoiminnan jatkuvuutta. 
Yhdistystasolla kysymys hanketoiminnan laadusta muuttuu kysymykseksi yhdistyksen 
toiminnanjohtajan kyvystä ja motivaatiosta toteuttaa laadukkaita hankkeita. Tällöin 
tarkastelun kohteeksi on otettava erityisesti toiminnanjohtajan sitoutuminen 
hanketoimintaan. Sitoutuminen ja samaistuminen ovat erityisesti toiminnanjohtajan 
identiteettiin liittyviä käsitteitä. 
 
Toiminnanjohtajan työssä on kyse elämänpoliittisesta valinnasta ja pääosa 
toiminnanjohtajista kantaa 4H -järjestön arvoja ja aatemaailmaa mukanaan työsuhteen 
alusta alkaen. Toiminnanjohtajan työn maailman sovittaminen hänen yksilölliseen 
identiteettikertomukseensa on toteutunut yleensä hyvin ja toiminnanjohtajat ovat melko 
sitoutuneita työhönsä.  Sitoutumista syntyy koska työ tuottaa toiminnanjohtajalle 
henkilökohtaista tyydytystä. Hän pitää lasten ja nuorten parissa työskentelystä, se vastaa 
hänen arvomaailmaansa ja sen kautta hän voi toteuttaa itseään.  
 
Toiminnanjohtajaidentiteetissä ja sitoutumisessa on kuitenkin nähtävissä piirteitä, jotka 
ovat hanketoiminnan kannalta ongelmallisia. Toiminnanjohtajat ovat sitoutuneita ja 
samaistuneita työhönsä nimenomaan 4H -perustehtävän suunnassa. Tämä osa työn 
maailmasta sopii hyvin heidän identiteettikertomukseensa eikä tuota ristiriitoja. Siten 4H -
perustehtävä toimii heidän motivaationsa ja sitoutumisensa ensisijaisena lähteenä.  Sen 
sijaan yhdistyksen hoitamiseen ja kehittämiseen liittyvät tehtävät eivät sitouta 
toiminnanjohtajia työhönsä. Onnistuessaan näissä tehtävissä he kokevat itsensä 
ammattitaitoisiksi toiminnanjohtajiksi. Onnistuminen on heille kuitenkin ulkokohtaista eikä 
tuo tyydytystä eikä motivoi ja sitouta heitä työhönsä kuten 4H -perustehtävän 
suorittaminen. Heidän on vaikea sovittaa työn ulkoisen kokemuksen aluetta 
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identiteettikertomukseensa. Toiminnanjohtajan työn maailman ja 
toiminnanjohtajaidentiteetin välillä on tässä suhteessa epätasapainoa. 
 
Toiminnanjohtajien kouluttautumis- ja kehittymistarpeet osoittavat, että he kokevat 
yhdistyksen hallintoon ja hoitamiseen liittyvät tehtävät itselleen vieraiksi, vaikeiksi ja 
sekaviksi. Kokemus selittää toiminnanjohtajaidentiteetin luonnetta. Huonoksi koettu 
osaaminen ja epävarmuus estävät toiminnanjohtajia sitoutumasta ja samaistumasta 
yhdistyksen hoidon ja kehittämisen tehtäviin. Hanketoiminta voimistaa tätä identiteetin 
ominaisuutta tuomalla toiminnanjohtajien työhön lisää ja aiempaa haastavampia hallinto- 
ja kehittämistehtäviä. Muutos voi pahentaa toiminnanjohtajien vieraantumista yhdistyksen 
hoitamisesta ja kehittämisestä edelleen. Pahimmassa tapauksessa se voi muuttuneiden 
työn sisältöjen kautta vieraannuttaa heitä myös 4H -perustehtävän toteuttamisesta. 
 
Toiminnanjohtajan vieraantuminen ilmenee esimerkiksi asenteina ja mielipiteinä työhön 
liittyvässä toiminnassa ja vuorovaikutuksessa. Vieraantuminen syö työsuorituksen laatua 
ja tehokkuutta, mutta se tuhoaa myös toiminnanjohtajan työnsä mielekkääksi kokemista. 
Svejkismi kuvaa työntekijöiden vitkastelua, epämääräistä kielenkäyttöä, riitelyä ja muita 
ongelmia. Svejkismillä on yhteyksiä vieraantumiseen ja sitä voi seurata tilanteissa, joissa 
henkilö kokee työhönsä liittyvän päätäntävaltansa ja itsenäisyytensä olevan uhattuina.  
4H:n hanketoiminnassa samaistuminen ja sitoutuminen liittyvät käytännön 
hanketoimintaan lasten ja nuorten parissa, vieraantuminen ja svejkismi puolestaan 
hankehallintoon, arviointiin, kehittämiseen ja raportointiin. Svejkismiä voi seurata 
esimerkiksi jos toiminnanjohtaja pitää työhönsä liittyviä uusia ohjeita tai vaatimuksia 
turhina, käsittämättöminä tai uhkana itsenäisyydelleen. Vieraantumisen suhteen voi tosin 
tapahtua myös siten, että siinä missä hanketoiminta aiheuttaa hyvin samaistuneen ja 
sitoutuneen toiminnanjohtajan vieraantumista, se voi myös edistää huonommin 
sitoutuneen toiminnanjohtajan sitoutumista työhönsä. Tällöin se tuo työhön sisältöjä, jotka 
tekevät työstä hänelle mielekkäämpää. 
 
Vieraantumisella ja svejkismillä voi olla myös laajemmin toiminnanjohtajaidentiteettejä 
rapauttavaa vaikutusta. Vieraantuneen toiminnanjohtajan kerronta voi kasvokkaisissa 
tapaamisissa ja muussa vuorovaikutuksessa saada vastakaikua toisten toiminnanjohtajien 
kokemuksista. Tällöin riskinä on, että vieraantuminen tulee osaksi toiminnanjohtajien 
yhteisesti jakamaa, kertomaa ja neuvottelemaa toiminnanjohtajaidentiteettiä. 
149 
 
Toiminnanjohtajien samaistuminen tällaiseen kerrontaan saattaa johtaa heidät kokemaan 
että vieraantunut ja svejkistinen toiminta ja vuorovaikutus ikään kuin kuuluvat asiaan 
toiminnanjohtajan työssä.   
 
Hanketta ja hanketoimintaa toteuttavien työryhmien näkökulmasta sitoutumisen ongelmat 
sekä varsinkin vieraantunut tai svejkistinen toiminta ovat vakavia ongelmia. Työryhmän 
tehtävässään menestyminen vaatii sen jäseniltä yhteistyökykyä, motivaatiota ja 
sitoutumista. Toiminnanjohtajan vieraantuessa vaatimus ei toteudu ja pahimmillaan 
työryhmä menettää toimintakykynsä. Yksittäisen toiminnanjohtajan tapauksessa kyse voi 
olla yhdestä hankkeesta tai yhden yhdistyksen hanketoiminnasta. Vieraantumisen ja 
svejkismin tullessa kerronnallisen toiminnan kautta osaksi toiminnanjohtajien yhteistä 
identiteettikertomusta, voi järjestön hanketoiminta vahingoittua tai rampautua laajastikin. 
Tässä on huomattava, että myös työryhmä itsessään voi tuottaa sellaisia 
toiminnanjohtajaan kohdistuvia paineita ja odotuksia, jotka tuottavat vieraantumista, 
ainakin työryhmästä. Erityinen hankkeiden toteuttamiseen liittyvien hajautettujen 
työryhmien riski liittyy niiden sisäisen viestinnän pettämiseen. Tämä voi tapahtua 
esimerkiksi siten, että toiminnanjohtajan osaaminen tai yhdistyksen laitteet tai 
tietoliikenneyhteydet eivät ole riittävät IT-välitteiseen vuorovaikutukseen. Toisaalta IT -
välitteisen viestinnän tavoite voi johtajaa kasvokkaisten tapaamisten liialliseen 
vähenemiseen. Molempiin liittyy toiminnanjohtajan työryhmästä ja hankkeesta tai koko 
hanketoiminnasta vieraantumisen tai heikon sitoutumisen riski. 
 
Toiminnanjohtajaidentiteetti ja varsinkin toiminnanjohtajan sitoutuminen ja samaistuminen 
työhönsä ovat sidoksissa yhdistyksen tilaan. Esimerkiksi informaatioteknologisen 
osaamisen, mutta myös laitteiden ja tietoliikenneyhteyksien voi olettaa olevan 
paremmassa kunnossa yhdistyksissä, joilla menee muutenkin hyvin. Toisaalta kyse on 
myös toiminnanjohtajaidentiteetin passiivisuudesta suhteessa yhdistyksen kehittämiseen.  
Kun yhdistyksellä menee hyvin ja sen tulevaisuus näyttää valoisalta, myös 
toiminnanjohtajan sitoutuminen on hyvällä tasolla. Vastaavasti yhdistyksen tilan ja 
tulevaisuuden näkymien heiketessä myös toiminnanjohtajan sitoutuminen heikkenee. 
Siten toiminnanjohtajien sitoutumisen ja samaistumisen myös hanketoimintaan voi olettaa 
olevan vahvempaa menestyvissä yhdistyksissä. Huonommin menestyvissä yhdistyksissä 
hankkeisiin osallistuminen saattaa pahimmillaan huonontaa koko yhdistyksen tilaa 




Toiminnanjohtajaidentiteettiä voi pitää passiivisena suhteessa yhdistyksen kehittämiseen. 
Toiminnanjohtajaidentiteetin yksipuolinen sitoutuminen 4H -perustehtävään sekä 
passiivisuus suhteessa yhdistyksen kehittämiseen periytyvät 4H -liiton tavasta rahoittaa 
yhdistysten toimintaa. Toiminnanjohtajan paikallinen vastuu hankkeesta tai yhdistyksen 
hanketoiminnasta edellyttää kuitenkin jossakin määrin myös kehittämisorientoinutta 
asennetta ja toimintaa. Toiminnan ja esimerkiksi hankkeen paikallisen yhteistyöverkoston 
kehittäminen tulee siten lisänä hankkeiden edellyttämään hallinnollisen toimintaan. 
Toiminnanjohtajaidentiteetiltä tilanne edellyttää refleksiivisempää ja aktiivisempaa 
sitoutumista yhdistyksen kehittämiseen suhteessa sen paikalliseen toimintaympäristöön. 
Tämä lisää hankkeiden toiminnanjohtajaan kohdistamaa rasitusta entisestään. 
 
Hanketoiminnan toiminnanjohtajaan ja hänen tehtävään sitoutumiseensa kohdistuvaa 
rasitusta lisää sekin, että toiminnanjohtajilla on yleensä työ- ja hankekokemusta melko 
vähän. Myös heidän hankeosaamisensa on vähäistä ja painottuu käytännön 
hanketehtävien toteuttamiseen. Ehkä juuri kokemattomuudesta johtuen toiminnanjohtajien 
odotukset hankkeiden vaikutuksista työhönsä ja yhdistyksiin ovat liioittelevan myönteisiä. 
Ainoa kielteinen odotus on työn kiireisyyden lisääntyminen. Liian myönteisiin odotuksiin 
liittyy pettymisen riski, mikä saattaa heikentää toiminnanjohtajien sitoutumista, luottamusta 
ja halua osallistua hankkeisiin.  
 
Toiminnanjohtajat kuitenkin odottavat hankkeisiin osallistumisen kasvattavan työnsä 
ammattitaitovaatimuksia ja heillä näyttää olevan halua haasteellisempaan työhön. Siten on 
mahdollista, että hanketoiminta lisää mielekkyyttä toiminnanjohtajaidentiteetin yhdistyksen 
hoitamisen ja kehittämisen alueella. Tällöin alueen merkitys myös itsensä työssä 
toteuttamisen kokemukselle voi lisääntyä ja hanketoiminnalla voi olla identiteettiä 
vahvistavaa ja tasapainottavaa vaikutusta.    
 
On myös mahdollista, että toiminnanjohtajat kokevat, ainakin jossain määrin, hankkeiden 
uhkaavan yhdistysten ja toiminnanjohtajien perinteistä asemaa järjestössä. Tällöin he 
voivat kokea uudistuksen vaaraksi – vähintään ammatillisessa mielessä – ontologiselle 
turvallisuudelleen ja identiteetilleen sekä minänsä eheydelle. Syntynyt uhka voi, muun 
muassa perinteiseen 4H -organisaatioon liittyvien tunnesiteiden kautta tai tuella, 
muodostua kollektiivisesti jaetuksi kokemukseksi ja vastarinnaksi. Tilanne saattaa syntyä 
151 
 
esimerkiksi mikäli toiminnanjohtajien luottamus alueyksiköiden toimintaan tai koko 4H -
liittoon järkkyy. Toiminnanjohtajan luottamus on kokemusperäinen havainto ja tunne siitä, 
että hän pärjää työssään ja että häntä tuetaan ja autetaan selviytymään. Muutostilanteissa 
luottamuksen merkitys korostuu, koska muutos uhkaa erityisesti kokemusta 
selviytymisestä muutoksen läpi.  
 
Perinteiselle 4H -toiminnanjohtajuudelle aktiivinen ja laajamittaisempi hanketoimintaan 
osallistuminen voi tarkoittaa kriisiä. Ainakin mikäli toiminnanjohtajalla ei ole hyvää aiempaa 
hankekokemusta ja osaamista. Kriisistä selviäminen riippuu siitä kuinka toiminnanjohtaja 
kykenee sovittamaan uuden tilanteen identiteettikertomukseensa ja kuinka ehyt ja 
johdonmukainen uudesta identiteetistä tulee.  Kertomus ja identiteetti tulevat olemaan 
jokaisen toiminnanjohtajan ja yhdistyksen kohdalla erilaisia ja yksilöllisiä, mutta 4H:n 
yhteen sitomia.  
5.2 ARVIOINTITULOKSET 
1. Rekrytointitilanne 
Toiminnanjohtajan tehtävää hakevan arvioimisessa on hyödyllistä kiinnittää huomioita 
siihen, miten hakija arvioi tehtävän sopivan itselleen ja vastaavan hänen 
arvomaailmaansa. Hakijan käsitys työn itselle sopimisesta tukee hänen ammattitaitonsa 
kehittymistä ja työhön sitoutumistaan.  Arvioinnissa tulisi kiinnittää huomiota 4H -
perustehtävään ja yhdistyksen hoitoon ja kehittämiseen sekä hanketoimintaan liittyviin 
vaatimuksiin ja edellytyksiin. 4H -perustehtävän suhteen varsinkin hakijan yksilöllinen 
identiteetti ja persoonallisuus ovat tärkeässä asemassa. Yhdistyksen hoitamisen ja 
kehittämisen sekä hanketoiminnan suhteen korostuvat kuitenkin myös hakijan 
koulutusaste ja ehkä jonkin verran myös koulutusala. Lisäksi olisi hyvä kiinnittää huomiota 
myös hakijan hallinto- ja kehittämisosaamiseen sekä -kokemukseen. 
 
2. Toiminnanjohtajaidentiteetti 
Toiminnanjohtajien on vaikea sovittaa yhdistyksen hoitamiseen ja kehittämiseen liittyviä 
tehtäviä osaksi identiteettikertomustaan. Tämä aiheuttaa epätasapainoa 
toiminnanjohtajaidentiteettiin, mikä voi vieraannuttaa toiminnanjohtajaa työstään. 
Identiteetin tasapainottamiseen tulisi kiinnittää huomiota toiminnanjohtajien valmennusten, 
koulutusten ja tapaamisten sisältöjä suunniteltaessa. Sisällöissä tulisi kiinnittää huomiota 
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erityisesti siihen kuinka toiminnanjohtajat voivat löytää mielekkyyttä ja mahdollisuutta 
itsensä toteuttamiseen myös hallinto- ja kehittämistehtävistä. 
 
Toiminnanjohtajaidentiteetin epätasapainoisuuteen liittyy myös passiivisuus yhdistyksen 
kehittämisen suhteen. Toiminnanjohtajat eivät miellä tai tiedosta yhdistysten kehittämistä 
ja niiden toimintaympäristön hallintaa tehtäväkseen. Yhdistysten tulevaisuuden ja 
hanketoiminnan menestymisen suhteen kyseessä on puute, joka tulisi korjata. 
Toiminnanjohtajia tulisi auttaa näkemään itsensä myös yhdistystensä vastuullisina 
johtajina, ei vain lapsi- ja nuorisotyön tekijöinä. 
 
Identiteetin tasapainottaminen on tärkeä tehtävä, koska toiminnanjohtajat kokevat sen 
työhönsä ja osaamiseensa liittyvänä häiritsevänä puutteena. Esimerkiksi heidän 
koulutustarpeensa kohdistuvat erityisesti yhdistyksen hallintoon ja hoitoon liittyviin 
aiheisiin. Lisäksi he kokevat ammattitaitonsa ja osaamisensa usein puutteelliseksi.  
 
Toiminnanjohtajaidentiteetistä on olemassa yhtä monia versioita kuin on olemassa 
toiminnanjohtajiakin. Kukin toiminnanjohtaja tulkitsee hanketoimintaan ryhtymistä ja siihen 
sopeutumisprosessiaan omista lähtökohdistaan käsin. Toiminnanjohtajien kasvokkaisissa 
tapaamisissa ja muussa vuorovaikutuksessa nämä tulkinnat joutuvat vuorovaikutukseen 
keskenään. Vuorovaikutuksessa toiminnanjohtajat jakavat, tulkitsevat ja neuvottelevat 
identiteettikertomuksiaan suhteessa toisiin ja muodostavat yhteistä tulkintaa tai kertomusta 
toiminnanjohtajaidentiteetistä. Alueyksiköiden tulisi osallistua tähän tulkinta- ja 
neuvotteluprosessiin aktiivisesti omalla tiedotuksellaan ja tulkinnallaan hanketoiminnasta. 
Osallistumisen tavoitteena on edistää toiminnanjohtajien hanketoimintaan sitoutumista ja 
samaistumista edistävien myönteisten tulkintojen ja kertomusten syntymistä. 
 
Toiminnanjohtajia voi tukea myönteisten identiteettikertomusten luomisessa esimerkiksi 
toisten mahdollisuuksien ja oman elämänpolitiikan hahmottamisen avulla. Tällöin heille 
aktiivisesti osoitettaisiin, mutta heidän myös annettaisiin pohtia hankkeiden ja muiden 
muutosten tuomia uusia myönteisiä mahdollisuuksia. Näitä mahdollisuuksia on 
löydettävissä niin yhdistyksen näkökulmasta kuin toiminnanjohtajien työn sisällön ja 
ammattitaidon sekä muunkin elämän näkökulmista. Toiset mahdollisuudet tarjoavat 
toiminnanjohtajille keinon prosessoida kokemuksiaan ja ajatuksiaan hankkeista ja niiden 




Toisten mahdollisuuksien ja esimerkiksi koulutuksissa tapahtuvien yhteisten 
prosessointien ohella toiminnanjohtajia tulisi kuulla myös yksilöinä. Toiminnanjohtajien 
yksilöllisyyden ja yksilöllisen arvon tunnustaminen ja huomioiminen lisää sitoutumista ja 
samaistumista tehokkaasti. Yksilöllinen huomioimisen ja identiteettikertomuksen 
vahvistamisen ja siihen vaikuttamisen kautta voi vaikuttaa myös toiminnanjohtajien 
kollektiiviseen identiteettikertomukseen. Yksilöllisessä huomioimisessa toiminnanjohtajan 
luottamus on otettava huomioon erityisen tarkasti. Toiminnanjohtajan on koettava voivansa 
vaikuttaa asioihin myös yksilönä ja että hän kykenee tarvittaessa ja hyvillä perusteilla 
saamaan aikaan myös muutosta. 
 
Toiminnanjohtajien hanketoimintaan sitoutumiseen ja samaistumiseen täytyy kiinnittää 
aktiivista huomiota myös vieraantumisen näkökulmasta. Hallitsemattomat 
identiteettikertomukset saattavat vieraannuttaa toiminnanjohtajia hankkeista. Samoin 
saattaa tapahtua, mikäli toiminnanjohtaja kokee työnsä tai sen jonkin alueen muuttuneen 
itselleen vieraaksi. Esimerkiksi hanketoiminnan aiheuttama työn tavoitteellisuuden tai 
hankebyrokratian lisääntyminen saattavat vaikuttaa toiminnanjohtajaa vieraannuttavasti. 
 
3. Toiminnanjohtajille suunnatut tukipalvelut ja muut toimenpiteet 
Toiminnanjohtajat kokevat yhdistyksen hoidon ja kehittämisen tehtäväkentän sekavaksi ja 
heikosti hallinnassaan olevaksi. Tämä häiritsee toiminnanjohtajien työnsä toteuttamista ja 
esimerkiksi työn mielekkääksi kokemista. Heille tulisi tarjota jatkuvaa tukea ja koulutusta 
hallinto- ja kehittämistehtävien hoidossa. 
 
Jatkuvan tuen tulisi olla muutakin kuin ”akuuttia puhelinneuvontaa”.  Tuen ja koulutuksen 
saatavuuden pettäminen voi vahingoittaa toiminnanjohtajan luottamusta alueyksiköiden ja 
4H -liiton kykyyn ja haluun auttaa häntä työssään. Tämä vaikeuttaa merkittävästi 
yhteistyötä toiminnanjohtajan kanssa. Siten hanke- ja muun toiminnan tukea, neuvontaa ja 
koulutusta tulisi järjestää toiminnanjohtajan saataville ajoissa. Lisäksi tuen tulisi olla 
ennakoivaa ja sitä tulisi tarjota myös aiheissa, joita toiminnanjohtajat eivät osaa itse 
pyytää. 
 
Koulutuksen ja valmennuksen suhteen toiminnanjohtajat arvostavat varsinkin kasvokkaisia 
tapaamisia mahdollistavia koulutuspäiviä ja lähiopetusta. He eivät vierasta myöskään 
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verkko-opetusta ja kirjallisia ohjeita, mutta toivovat niitä käytettävän lähinnä 
koulutuspäivien ja lähiopetuksen tukena ja jatkona. Tällöin kasvokkaisissa koulutuksissa 
tulisi varmistaa, että toiminnanjohtajat kykenevät hyödyntämään myös verkko-opetusta ja 
kirjallista materiaalia. 
 
Kasvokkaiset hankekoulutukset ja tapaamiset ovat tärkeitä myös toiminnanjohtajien 
vertaistuen kannalta. Kasvokkaisuus tarjoaa toiminnanjohtajille mahdollisuuden vaihtaa 
kokemuksia, oppia toisiltaan, tutustua toisiinsa ihmisinä ja luoda 4H -toiminnanjohtajien 
yhteisöä. Ne ovat tilaisuuksia rakentaa, neuvotella ja luoda yhteistä identiteettikertomusta 
toiminnanjohtajan työstä. Yhteisesti vahvistettu toiminnanjohtajaidentiteetti kantaa ja 
sitouttaa arkityössä. Tähän mahdollisuuteen tulisi tarttua tietoisesti ja tavoitteellisesti. 
 
Toiminnanjohtajille suunnattujen koulutusten, tapaamisten ja muiden toimenpiteiden 
sisältöjen suunnittelussa on tärkeää ottaa huomioon, että suuri osa toiminnanjohtajista on 
verraten kokematonta työssään, tämä pätee varsinkin hanketyöhön. Asia korostaa 
toimenpiteiden oikea-aikaisuutta, mutta myös esimerkiksi kasvokkaisten tapaamisten 
merkitystä. 
 
4. Yhdistysten tila ja suhde toimintaympäristöön 
Enemmistöllä yhdistyksistä tilanne on melko hyvä, mutta yhdistyksissä on kasvavaa 
painetta vastata toimintaympäristönsä tarpeisiin tavalla, joka lisää niiden nuorisojäsenten 
määrää ja palveluiden kysyntää. Yhdistyksen kyky vastata näihin haasteisiin on sidoksissa 
toiminnanjohtajaan ja hänen toiminnanjohtajaidentiteettiinsä ja työhönsä sitoutumiseensa. 
 
Varsinkin nuorisojäsenten määrän ja palveluiden kysynnän lisäämisessä yhdistyksen 
hanketoiminnalla voi olla merkitystä. Kyse on siitä, miten hanketoiminta kykenee 
vastaamaan paikallisten lasten ja nuorten tarpeisiin ja ongelmiin. Lisäksi kyse on siitä, 
kuinka hyvin hankkeissa hyviksi todettuja toiminnan kohteita ja toimintatapoja voidaan 
omaksua itse yhdistyksen toimintaan. Toiminnanjohtajalta paikallisten tarpeiden 
havaitseminen ja niihin vastaaminen edellyttää nykyistä refleksiivisempää suhdetta ja 
sitoutumista yhdistyksen kehittämiseen. 
 
Yhdistyksen hallitus voi parhaassa tapauksessa tukea toiminnanjohtajaa hänen 
tehtävässään, mutta muuten se voi vaikuttaa yhdistyksen kehitykseen vain vähän. 
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Olennaista olisi määritellä millainen suhde hallituksella yhdistyksen kehittämiseen sekä 4H 
-toimintaan on. Hallitus, joka suhtautuu 4H -perustehtävään tradition kaltaisena ”pyhänä”, 
voi olla sekä yhdistyksen että toiminnanjohtajaidentiteetin kehittymisen este. Vastaavasti 
4H -perustehtävään joustavammin suhtautuva hallitus voi tukea sekä yhdistyksen että 
toiminnanjohtajaidentiteetin kehittymistä ja muutosta. Toiminnanjohtajien lisäksi myös 
yhdistysten hallituksille tulisi tarjota valmennusta, joka auttaa niitä ymmärtämään 
yhdistyksen toimintaympäristössään kohtaamia haasteita sekä niihin vastaamisen 
tarpeellisuutta. 
 
5. Yhdistysten hanketoiminta 
Yhdistysten hanketoiminnan käynnistämistä vaikeuttaa, että toiminnanjohtajilla on 
hankekokemusta ja -osaamista yleensä ottaen melko vähän. Toiminnanjohtajien joukossa 
on kuitenkin kokeneita ja osaavia hanketoimijoita, joille on jo kehittynyt 
hanketoimijaidentiteettiä.  Näiden toiminnanjohtajien kokemus, osaaminen ja ymmärrys 
hanketoiminnasta tulisi saada kaikkien toiminnanjohtajien, mutta myös alueyksiköiden ja 
koko 4H -liiton käyttöön mahdollisimman varhain. 
 
Toiminnanjohtajien hanketoimintaan motivoitumisen ja sitoutumisen sekä yhdistysten 
kehittymisen kannalta olisi tärkeää, että toiminnanjohtajat ideoisivat ja suunnittelisivat 
hankkeita myös itse.  Toiminnanjohtajaidentiteetin 4H -perustehtävän alueelle sijoittuva 
arvoperusta antaa suuntaa hankkeiden ideoimiselle ja suunnittelulle. Yleisesti ottaen 
yhdistyksen ei tulisi osallistua hankkeeseen, jolla ei ole selvää paikallista merkitystä. 
 
Toiminnanjohtajat liittävät hanketoimintaan epärealistisen myönteisiä odotuksia. 
Odotuksissa pettyminen saattaa vahingoittaa heidän hanketoimintaan sitoutumistaan. 
Lisäksi se voi vahingoittaa toiminnanjohtajaidentiteettiin liittyvää ammattitaitoarviota, mikä 
voi olla vahingollista myös toiminnanjohtajan ammatilliselle itsetunnolle. 
Toiminnanjohtajien odotuksia hanketoiminnan vaikutuksista tulisi hillitä ja ohjata 
realistisempaan suuntaan.  
 
Toiminnanjohtajilla on jossain määrin halua haasteellisempaan työhön ja he odottavat 
hanketoiminnan lisäävän työnsä ammattitaitovaatimuksia. Siten hankkeisiin osallistuminen 
voi lisätä toiminnanjohtajien työn mielekkyyttä ja itsensä työssä toteuttamisen kokemusta. 
156 
 
Yhdistyessään hankkeiden hallinnolliseen puoleen, tällä saattaa olla 
toiminnanjohtajaidentiteettiä tasapainottavaa ja sitoutumista vahvistavaa vaikutusta. 
 
Hanketoiminnan käynnistämisvaiheessa, mutta myös myöhemmin tulisi varmistaa, että 
toiminnanjohtajat saavat riittävästi tietoa yhdistysten hanketoiminnan kehittymisestä ja 
tuloksista.  Samoin heille tulisi tiedottaa riittävästi toiminnan tavoitteista ja heidän tulisi 
myös saada osallistua hanketoiminnan kehittämiseen ja sen tavoitteiden asettamiseen. 
Hanketoiminnalle olisi kenties mahdollista asettaa tai sopia myös yhdistyskohtaisia 
tavoitteita. 
 
Järjestön hanketoimintaa tulisi arvioida sen kaikilla tasoilla. Arvioinnin tulosten tulisi myös 
johtaa toimenpiteisiin, joiden suunnitteluun myös toiminnanjohtajien olisi voitava osallistua. 
 
Hanketiimien tai -työryhmien suhteen olisi varmistettava, että toiminnanjohtajat 
ymmärtävät oman roolinsa ja tehtävänsä työryhmässä. Toiminnanjohtajien tulisi voida 
vaikuttaa tehtäviinsä ja rooliinsa työryhmiä muodostettaessa, mutta myös niiden toiminnan 
aikana. Toiminnanjohtajien osallistumista työryhmien toimintaan ei saisi jättää liiaksi IT -
välitteisen viestinnän varaan. Kasvokkaisuuden puuttuminen työryhmistä lisää 
toiminnanjohtajien huonon sitoutumisen ja vieraantumisen riskiä.  Lisäksi tulisi varmistaa, 
että toiminnanjohtajilla on riittävä osaaminen sekä laitteet ja tietoliikenneyhteydet IT -
välitteiseen viestintään osallistumiseksi. 
 
Varsinkin toiminnanjohtajille, joilla ei ole aiempaa hankekokemusta tulisi varata aikaa 
hanketoimintaan sopeutumiseen sekä myös sopeuttaa heitä siihen aktiivisesti. Onnistunut 
motivointi ja hankkeisiin osallistumisen perusteleminen ja yhteinen tavoitteiden 
asettaminen ehkäisevät vieraantumista tehokkaasti. 
 
Yhdistysten hanketoiminnan käynnistämisen ja siihen osallistumisen suhteen olisi 
varauduttava jo etukäteen erilaisiin ongelma- ja kriisitilanteisiin ja luotava niitä koskevia 
toimintasuunnitelmia. Tilanteen kriisiydyttyä esimerkiksi yhteistyö tai keskusteleminen 
toiminnanjohtajan kanssa saattaa vaikeutua. Tämä voi johtaa toiminnanjohtajan 
”linnoittautumiseen” omiin asemiinsa muita osapuolia kuulematta. Kärjistyneen ja 
fundamentalistisia piirteitä saaneen kriisin ratkaiseminen ilman vahinkoja on vaikeaa ja 
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Arviointikysely toiminnanjohtajille 2013 
Tämän kyselyn tarkoitus on luoda toiminnanjohtajien näkökulmasta kokonaiskuvaa 4H -yhdistysten ja 
niiden kotikuntien olosuhteista ja toiminnanjohtajien omaan työhönsä liittämistä kokemuksista ja merki-
tyksistä sekä heidän ajatuksistaan kehitteillä olevaan 4H -hanketoimintaan liittyen. Lomakkeessa on 19 
kysymystä, joista suurin osa on valintakysymyksiä, joten kyselyyn vastaaminen on melko nopeaa ja help-
poa. 
 
Kyselyn tuloksia käytetään 4H:n palvelu- ja organisaatiorakenneuudistukseen liittyen toiminnanjohtajille 
suunnattujen palveluiden, tukitoimien ja viestinnän kehittämisessä heille paremmin sopiviksi. 
 
Osa kysymyksistä voi vaikuttaa aiheeseen vain etäisesti liittyviltä tai henkilökohtaisilta, mutta kyselyn on-
nistumisen kannalta on tärkeää, että vastaat kaikkiin kysymyksiin. Kyselyn tuloksia ei voi yhdistää yksittäi-













          
 
1. Arvioi aluksi millaisessa tilassa seuraavat yhdistykseen liittyvät asiat ovat tällä hetkellä  
 Erittäin huonossa Huonossa Tyydyttävässä Hyvässä 
Erittäin 
hyvässä 
Yhdistyksen talous  
 
               




               
Yhdistyksen nuorisojäsenten määrä  
 
               
Yhdistyksen lapsille ja nuorille tuot-
tamien palveluiden (kerhot, ym.) 
määrä  
 
               
Yhdistyksen lapsille ja nuorille tuot-
tamien palveluiden (kerhot, ym.) laatu 
 
               
Yhdistyksen lapsille ja nuorille tuot-
tamien palveluiden (kerhot, ym.) ky-
syntä  
 





2. Arvioi seuraavaksi miten edellä mainitut asiat ovat kehittymässä lähivuosina  





Yhdistyksen talous  
 
               
Toimintaympäristön (kunta, 
koulut, kumppanit...) suhtautu-
minen yhdistykseen  
 




               
Yhdistyksen lapsille ja nuorille 
tuottamien palveluiden (kerhot, 
ym.) määrä  
 
               
Yhdistyksen lapsille ja nuorille 
tuottamien palveluiden (kerhot, 
ym.) laatu  
 
               
Yhdistyksen lapsille ja nuorille 
tuottamien palveluiden (kerhot, 
ym.) kysyntä  
 





3. Mitä mieltä olet seuraavista yhdistyksen hallitukseen liittyvistä väittämistä?  









Yhteistyöni hallituksen kanssa 
toimii erinomaisesti  
 
               
Hallituksella on hyvä asiantun-
temus 4H -toiminnasta  
 
               
 Hallituksella on hyvä asiantun-
temus hanketoiminnasta  
 
               
Hallitus toimii aktiivisesti yh-
distyksen kehittämiseksi  
 
               
Hallitus huomio mielipiteeni ja 
perusteluni hyvin  
 





4. Valitse mihin kuntaryhmään yhdistyksen kotikunta mielestäsi parhaiten sopii  
  Kaupunkimainen kunta 
  Taajaan asuttu kunta 





     
 
5. Arvioi miten seuraavat asiat yhdistyksen kotikunnassa ovat kehittymässä lähivuosina  





Kunnan talous  
 
               
Yritysten kannattavuus  
 
               
Palvelut  
 
               
Kuntalaisten elintaso  
 
               
Lasten ja nuorten väki-
luku  
 














           
 





         
 





       
 
8. Koulutusasteeni on  
  Perusaste (peruskoulu, tms.) 
  Keskiaste (ammattikoulu, ylioppilas, tms.) 
  Alin korkea-aste (agrologi, teknikko, tms.) 
  Alempi korkeakouluaste (amk-tutkinto, insinööri, kanditaatti, tms.) 
  Ylempi korkeakouluaste (ylempi amk-tutkinto, maisteri, tms.) 
  Tutkijakoulutus (lisensiaatti, tohtori, tms.) 





      
 
9. Koulutusalani on  
  Yleissivistävä koulutus 
        
   Kasvatustieteellinen ja opettajankoulutus 
  Humanistinen ja taidealan koulutus 
  Kaupallinen ja yhteiskuntatieteellinen koulutus 
  Luonnontieteellinen koulutus 
  Tekniikan koulutus 
  Maa- ja metsätalousalan koulutus 
  Terveys- ja sosiaalialan koulutus 
  Palvelualojen koulutus 






10. Arvioi miten seuraavat väiteparit sopivat sinuun  
Haluan mielekkäämmän työn             Työni on riittävän mielekästä 
Haluan itsenäisemmän työn             Työni on riittävän itsenäistä 
Haluan toteuttaa itseäni työssäni parem-
min             
Voin toteuttaa itseäni työssäni riittä-
västi 
Haluan tehdä muuta kuin lap-
si/nuorisotyötä             Pidän työstä lasten ja nuorten kanssa 
Haluan työn, johon voin itse vaikuttaa             Voin vaikuttaa työhöni riittävästi 
Hauan työn, joka vastaa paremmin arvo-








11. Arvioi kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat sinua  











On tärkeää, että työni vastaa arvomaa-
ilmaani  
 
               
On tärkeää, että työni sopii muuhun 
elämääni ja elämäntapaani  
 
               
On tärkeää, että voin toteuttaa itseäni 
työssäni  
 
               
Seuraan aktiivisesti työhöni liittyviä 
aiheita yhdistyksen kotikunnassa ja 
mediassa  
 
               
Olen hyvä toiminnanjohtaja  
 
               
Kykenen vaikuttamaan myönteisesti 
yhdistyksen kehitykseen ja toimintaan 
 
               
Arvostan toiminnanjohtajan työtäni  
 
               
Työ toiminnanjohtajana on vaikutta-
nut käsitykseeni maailmasta  
 
               
Työ toiminnanjohtajana on vaikutta-
nut käsitykseeni elämästäni  
 
               
 Työ toiminnanjohtajana on vaikutta-
nut käsitykseeni itsestäni  
 





12. Arvioi miten seuraavat väiteparit kuvaavat tilannetta, jossa päätit ottaa vastaan työn 4H:ssa  
Ryhdyin toiminnanjohtajaksi koska 
muuta työtä ei ollut tarjolla             
Ryhdyin toiminnanjohtajaksi vaikka 
olisin saanut myös muuta työtä 
Aloittaessani en tiennyt sopiiko toi-
minnanjohtajan työ minulle             
Aloittaessani tiesin, että toiminnanjohta-
jan työ sopii minulle 
Aloittaessani en tiennyt paljoa 4H:sta 
ja toiminnanjohtajan työstä             
Aloittaessani tunsin hyvin 4H:n ja toi-
minnanjohtajan työn. 
Aloittaessani en arvostanut 4H:ta ja 
toiminnanjohtajan työtä             










13. Kerro lyhyesti millaisissa toiminnanjohtajan työhön liittyvissä asioissa koet tarvitsevasi eniten 












            
 
14. Kuinka paljon yhdistys on toteuttanut seuraavanlaista hanketoimintaa yhdistyksessä työsken-
nellessäsi?  
 0 kpl 1-3 kpl 4-6 kpl 7-9 kpl 10 kpl tai enemmän 
Yhdistyksen itse hallinnoimat hankkeet  
 
               
4H -piirin hallinnoimat hankkeet  
 
               
4H -liiton hallinnoimat hankkeet  
 
               
Muut hankkeet  
 






15. Arvioi kuinka hyvin hallitset seuraavia hanketoiminnan osa-alueita  









Hankkeiden ideointi  
 
               
Hankkeiden suunnittelu  
 
               
Hankkeiden hakeminen  
 
               
Käytännön hanketyö  
 
               
Hankehallinto  
 
               
 Hankkeiden yksityisrahoi-
tuksen hankkiminen  
 





16. Kerro lyhyesti miten haluaisit hanketoimintaan liittyvää koulutusta järjestettävän (esim. kou-








17. Arvioi (tulevan) hanketoiminnan vaikutusta seuraaviin asioihin yhdistyksessä  





Lasten ja nuorten houkuttaminen 
mukaan 4H -toimintaan  
 








               
Yhdistyksen toiminnan jatkuvuu-
den turvaaminen  
 
               
Yhdistyksen henkilöstön työsuh-
teiden turvaaminen  
 





18. Arvioi miten (tuleva) hanketoiminta vaikuttaa seuraaviin asioihin työssäsi:  








               
Työn vastuullisuus  
 
               
Työssä koettu kiire  
 
               
Työn mielekkyys  
 
               
Työn sopivuus sinulle  
 












    
 
 
